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RESUMO

Esta pesquisa teve o objetivo de analisar a implantagdo da governancga nas
contratagdes na Secretaria da Fazenda do Estado do Tocantins - SEFAZ-TO, a partir
da edigdo do Decreto Estadual n.° 6.606/2023. Colimada no objetivo especifico de
identificar praticas de governanga utilizadas na administracdo publica nas
contratagdes foram percebidas 41 praticas. Para o segundo objetivo especifico
determinado, de examinar quais as praticas de governanga das contratagdes
adotadas na SEFAZ-TO com o espectro de oito eixos tematicos, apenas para o eixo
“Planejamento das Contratagdes” foi possivel comprovar a adog¢ado de todas as
praticas com base na pesquisa documental, ou seja, das 41 praticas identificadas, 19
foram efetivamente comprovadas. Desta forma, conclui-se que a SEFAZ-TO se
encontra no nivel inicial da implantagdo da governanga das contratagdes publicas. Isto
significa que o 6rgao apresenta caracteristicas primarias de estruturagédo voltada a
conformidade e a melhoria continua dos processos de contratacdo, porém ainda
enfrenta limitagcbes em termos de maturidade e integragdo dos mecanismos de
governanga.

Palavras-chave: Governanga publica, contratacbes publicas, praticas de
contratacgdes.



ABSTRACT

This research aimed to analyze the implementation of procurement governance at the
Tocantins State Finance Department (SEFAZ-TO), since the enactment of State
Decree No. 6.606/2023. With the specific objective of identifying governance practices
used in public administration procurement, 41 practices were identified. For the second
specific objective, which was to examine the procurement governance practices
adopted at SEFAZ-TO across eight thematic axes, only the "Procurement Planning"
axis was able to demonstrate the adoption of all practices based on documentary
research. Therefore, of the 41 practices identified, 19 were effectively verified.
Therefore, it is understood that SEFAZ-TO is at the initial stage of implementing public
procurement governance. This means that the agency presents primary characteristics
of a structure focused on compliance and continuous improvement of procurement
processes, but it still faces limitations in terms of maturity and integration of governance
mechanisms.

Keywords: Public Governance, public procurement, procurement practices.
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1 INTRODUGAO

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece um conjunto robusto de direitos que
conferem aos cidadaos o poder de exercer controle sobre a administracdo publica.
Esses direitos visam promover a transparéncia, a accountability e a participagao
cidadd na gestdo dos recursos e politicas governamentais. Um dos pilares
fundamentais é o principio da publicidade, que garante o acesso dos cidadaos as
informagdes sobre as atividades do governo, possibilitando a fiscalizagédo e o
acompanhamento de suas ac¢des (Brasil, 1988).

Além disso, a Constituicdo Federal consagra uma série de direitos que
conferem aos cidadaos brasileiros o poder e o dever de fiscalizar e controlar a
administragao publica e contribuir para a construgao da gestao publica transparente,
responsavel e democratica.

A administracdo publica compde-se de um conjunto de entidades, érgaos e
servidores pautados por principios e regras para garantir servicos de qualidade ao
cidad&o; entre esses principios esta o principio da eficiéncia, previsto no artigo 37 da
Constituicdo Federal (Brasil, 1988).

Este principio norteia os fundamentos da governanga publica definidos no
Decreto n.° 9.203/2017, que dispde sobre a politica de governanga da administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional. Neste ato administrativo normativo,
governanga publica é definida como o conjunto de mecanismos de lideranga,
estratégia e controle a serem praticados com o intuito de direcionar, avaliar e monitorar
a gestao publica e conduzir politicas publicas e a prestagao de servigos a sociedade
(Brasil, 2017).

Para a efetivagdo da governanca na administracdo publica o referido decreto
estabelece suas diretrizes como: o direcionamento de acgdes para solugdes
inovadoras; a simplificacdo e modernizacdo administrativa; a implementagcao de
controles internos fundamentados na gestao de riscos; o processo decisorio orientado
por evidéncias e a adicdo e revisdo de atos normativos de acordo com as boas
praticas regulatérias. Ainda, os principios da governanga publica s&o definidos como
a capacidade de resposta, a integridade, a melhoria regulatéria, a transparéncia, a
prestacado de contas, a responsabilidade e a confiabilidade.

Para a Organizagdo para a Cooperagcdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), a boa orgamentacéo apoia-se nos pilares da governancga publica moderna:
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integridade, transparéncia, participagédo, accountability e a abordagem estratégica
para planejar e alcangar os objetivos nacionais. Portanto, constitui-se em instrumento
essencial na arquitetura da confianga entre o Estado e seus cidad&dos (OCDE, 2015).

No Brasil, € preponderante o papel do Tribunal de Contas da Uni&o - TCU na
estruturagdo da governanga no setor publico, mediante a avaliagdo periddica da
capacidade de governanga nos 6rgaos e entidades da administragéo publica. Desde
2014, o TCU realiza o Levantamento Integrado de Governanga Organizacional junto
aos orgaos do Governo Federal, com objetivo de reunir informagdes sobre a
capacidade dos 6rgaos publicos federais de orientar e regular os recursos sob sua
responsabilidade e contribuir para o aprimoramento da governanga e da gestao
publica (TCU, 2020).

A partir desse levantamento, o TCU avalia a maturidade da governancga das
instituicdes publicas. A primeira edicado € de 2014. Em 2021, o TCU publicou o relatério
“Perfil Integrado de Governanga Organizacional e Gestdo Publica”, que revela o
resultado do levantamento realizado sobre a maturidade da administracdo publica a

acerca do tema governancga (TCU, 2021).

Figura 1 — Maturidade da administragéo publica em governanca, 2018 e 2021

Indicadores calculados em 2018 Indicadores calculados em 2021

Frequéncia (N=364)
Frequéncia (N=364)

35%
= 229, 12% =1
- “ “ “
S - S

Fonte: Relatério Perfil Integrado de Governanga Organizacional e Gestao Publica, TCU (2021)

Na figura 1, o Perfil Integrado de Governanga Organizacional e Gestao Publica
demonstra a evolugdo no numero de organizagbes no setor publico que
implementaram o modelo de governanga na administragdo publica, e compara os
resultados de 2018 aos de 2021. O relatério constata o incremento na implementagao
das boas praticas pelas organizagdes respondentes. A pesquisa evidencia que o
empenho do TCU na promoc&o do tema e o envolvimento e constancia dos Orgéos

Governantes Superiores (OGS) na orientagdo e estabelecimento de normativos
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podem ter contribuido para a melhoria da capacidade em governanca e gestdo na
administragao publica.

A governanga publica, segundo Paludo e Oliveira (2021), envolve o modo pelo
qual o poder publico se organiza para prestar servigos a sociedade e assegura as
partes interessadas o governo e o direcionamento estratégico da sua instituigdo. Logo,
a governanga pode ser aplicada tanto no nivel institucional, que abrange toda a
organizagao, quanto em determinadas unidades intraorganicas, levando-se em conta
a especificidade técnica, como € o caso das contratagdes publicas (Cardoso; Alves,
2021).

Assim, a aplicacdo de um sistema de governanga no ciclo das contratagoes
publicas se torna essencial a eficiéncia e a obtengdo de resultados que supram
efetivamente as necessidades da administracao publica (Ferreira, 2021).

A Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (NLLC), no artigo 11,
impbe aos 6rgaos publicos o desenvolvimento da governanga das contratagdes e a
implementagdo de processos e estruturas, inclusive de gestdo de riscos e controles
internos. Define ainda, mecanismos de lideranga, estratégia e controle com vistas a
avaliar, direcionar e monitorar a atuagao da gestado das contratagdes publicas para
que as aquisi¢des agreguem valor a atividade finalistica de cada érgéo e ou entidade
publica, mediante a promogao de ambiente integro e confiavel; o alinhamento das
contratagdes ao planejamento estratégico e as leis orcamentarias e a promogao da
eficiéncia, efetividade e eficacia em suas contratacdes (Brasil, 2021a).

O Estado do Tocantins regulamenta o texto da Lei Federal n.° 14.133/2021, que
estabelece normas gerais de licitagdo e contratagao, as politicas e as diretrizes para
a governanga das contratagdes, por meio do Decreto Estadual n.° 6.606/2023, no
ambito da Administragao Publica Estadual, direta, autarquica e fundacional.

A implementagdo das regras introduzidas pela NLLC e pelo Decreto n.°
6.606/2023 provoca mudancas e inovagdes nos processos de contratacdes publicas,
0 que motivou o estudo da implantagdo da governanga das contratagdes na SEFAZ-
TO.

Esta pesquisa delimita-se aos conceitos inerentes a governanga das
contratagdes publicas sob a o6tica da gestdo publica, com vistas a pesquisar a
implantagdo da governanga das contratacbes na SEFAZ-TO, com foco na linha de
pesquisa “Dinamicas Institucionais, Governanca e Gestdo do Setor Publico” e

limitam-se as contratacbes realizadas no ambito da SEFAZ-TO para aquisicdo de
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bens e servigos necessarios ao funcionamento e manutencdo de sua estrutura
propria.

Como abordado na contextualizagdo do objeto da pesquisa, constata-se a
existéncia de imposicdes por inovacdao na administragcao publica no que se refere a
governanga das contratacbes e a implementagdo de processos e estruturas para
avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios e seus respectivos contratos.

A SEFAZ-TO, parte integrante da administragdo publica estadual a luz do que
disp6e o artigo 11 da NLLC, devidamente regulamentada pelo Decreto n.° 6.606/2023,
devera implantar estrutura de governanga das contratacbes e a implementacao de
processos e estruturas, inclusive de gestao de riscos e controles internos para avaliar,
direcionar e monitorar os processos licitatorios e seus respectivos contratos; promover
ambiente integro e confiavel; alinhar as contratagdes ao planejamento estratégico e
as leis orcamentarias e promover a eficiéncia, efetividade e eficacia em suas
contratagdes (Brasil, 2021a).

A implantagdo da governanga das contratagdes, conforme previsto no Decreto
n°® 6.606/2023, se defronta com as dificuldades inerentes aos 6rgaos e entidades da
administragao publica. O Decreto estabelece diretrizes rigorosas para planejamento,
execugao e monitoramento das contratagbes, e exige a atuagéao integrada entre as
areas técnica, administrativa e estratégica. Um dos principais entraves € a
necessidade de mudanca cultural na instituicdo, que historicamente opera com foco
na execugao imediata em detrimento do planejamento estratégico e da avaliagdo de
riscos. Além disso, a escassez de pessoal qualificado, a auséncia de sistemas
informatizados adequados e a sobreposigdo de normativos agravam a complexidade
do processo. A efetiva implementagao da governanga requer investimentos continuos
em capacitagdo, transparéncia e estrutura organizacional, o que demanda tempo,
recursos e compromisso institucional.

Desta forma, o problema da pesquisa estda concentrado em responder a

questao: como a governanga das contratagdes esta sendo implantada na SEFAZ-TO?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a implantagdo da governancga das contratagdes na SEFAZ-TO.
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1.1.2 Objetivos Especificos

e Identificar praticas de governanga das contratagdes utilizadas na
administracao publica;

e examinar quais as praticas de governancga das contratagdes sao implantadas
na SEFAZ-TO;

e pesquisar os desafios, barreiras e oportunidades de melhoria na implantagao
das praticas de governanga das contratagdes na Sefaz- TO;

e elaborar Nota Técnica com base nos resultados da pesquisa a fim de
identificar avancos, desafios e oportunidades de melhoria no processo de implantagao

da governancga das contratagdes na SEFAZ-TO.

1.2 Justificativa

O estudo da governancga das contratagdes em 6rgaos publicos é fundamental
para a sociedade, pois impacta diretamente a eficiéncia, a transparéncia e a
integridade na aplicagdo dos recursos publicos. A gestédo estruturada e baseada em
boas praticas reduz desperdicios, previne irregularidades e assegura a aquisigao de
bens e servigos essenciais de forma justa e eficaz, em estrito beneficio da populagéo.
Compreender boas praticas no processo de contratagao permite o aprimoramento das
politicas governamentais e a eficacia na aplicagao de recursos publicos.

Matias-Pereira (2022) afirma que a consolidacdo dos instrumentos de
governanga publica é fundamental para a eficiéncia governamental e para atender as
demandas dos cidad&os. Além, enfatiza a importancia de regulamentacgdes claras, do
fortalecimento dos 6rgdos de controle e do engajamento da sociedade civil para
prevenir praticas corruptas e assegurar a qualidade dos processos de contratagao.

Ao fortalecer a transparéncia e o controle social, a pesquisa contribui para o
aumento da confianga da sociedade nas instituigdes publicas, incentiva a participagao
cidada e o acompanhamento das politicas de contratacdo. Dessa forma, o estudo nao
apenas melhora a gestao interna do 6rgdo, mas promove o servigo publico mais
eficiente alinhado as necessidades da populagao.

No aspecto institucional, esta pesquisa pode servir como modelo inspirador
para outras instituicdes ao demonstrar como a adogao de boas praticas pode gerar

maior eficiéncia, transparéncia e conformidade legal aos processos de aquisigdo. Ao
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analisar criticamente os desafios e solugcdes encontradas, este estudo pode evidenciar
como a governanga estruturada reduz riscos, melhora a alocagcdo de recursos e
fortalece a credibilidade institucional. E ainda, permitira o diagndstico atual do
funcionamento da governanga das contratagdes e a compreensao dos principais
desafios enfrentados por gestores e servidores envolvidos na implementagdo do
processo.

Adicionalmente, ao compartilhar metodologias, indicadores e resultados
obtidos, o estudo cria a base de conhecimento replicavel e incentiva outros 6rgéaos a
investigarem e aprimorarem suas proprias praticas. Este fato, por si s6, fomenta o
ambiente de aprendizado continuo e de colaboragao entre instituicbes publicas, e
impulsiona a modernizagdo da administragdo publica como um todo.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa contribui para o avango do
conhecimento na area de administragao publica, no direito administrativo e na gestéao
de politicas publicas. Ao analisar como a governanga impacta a eficiéncia, a
transparéncia e a conformidade legal das contratagdes, a pesquisa fornece dados
empiricos e metodologias que podem ser utilizados por académicos para aprofundar
estudos sobre boas praticas, desafios e inovagdes na gestéao publica.

Esta pesquisa pode servir igualmente como base para debates tedricos e
aplicacao pratica em cursos de graduacgéao e pés-graduagao, colaborando na formagéao
de profissionais mais capacitados para atuar no setor publico, estimular novas
investigacbes sobre governanga e promover a integracdo entre academia e a
administragao publica para a busca de solugdes mais eficientes e sustentaveis na
gestao de recursos publicos.

E importante destacar que o Mestrado Profissional em Gestdo de Politicas
Publicas (GESPOL) foi criado no intuito de capacitar gestores publicos para contribuir
com instituicdes nas quais estejam inseridos. E natural e benéfico que os trabalhos
finais de curso se concentrem no ambiente de trabalho do discente e proponham
melhorias em suas respectivas areas de atuacao, considerado o ponto de vista técnico
do problema, uma vez que integram o préprio contexto.

Esta pesquisadora definiu como objeto de estudo a Secretaria da Fazenda do
Estado do Tocantins — SEFAZ-TO, inicialmente, pelo fato de ser o seu local de
trabalho e nele atuar como gestora responsavel pelas compras do 6rgdo; em seguida,
em razao de a SEFAZ-TO constituir-se em 6rgéo vital e estratégico para o governo do

Estado do Tocantins. Depois, pela relevancia e atualidade do tema, assim como, a
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oportunidade de melhor conhecer as dificuldades e barreiras, mapear as
oportunidades e apresentar o diagnostico para a implantagdo das praticas de
governanga das contratagbes para o 6rgado. Finalmente, pela oportunidade de a
pesquisadora colocar em pratica o conhecimento adquirido com as aulas tedricas,
alinha-lo a pratica vivenciada no seu ambiente de trabalho e gerar um produto oficial
de pesquisa para a instituicio.

Ao final da pesquisa sera elaborada nota técnica sobre a implantagédo da
governanga das contratagdes na SEFAZ-TO. O documento técnico servira como
instrumento do registro e analise do estagio atual da governancga e permitira identificar
avancos, desafios e oportunidades de melhoria nos processos de contratagao publica
da SEFAZ-TO. Além disso, contribuira sobremaneira para a conformidade das
contratagées do o6rgdo com as normativas legais e as boas praticas de gestao,
reforcara o compromisso institucional com a eficiéncia, a integridade e a
sustentabilidade nas aquisicdes. Essa nota técnica também podera desempenhar
papel relevante na comunicacdo interna e externa, oferecendo subsidios para

auditorias, tomadas de decisao e prestacao de contas a sociedade.

1.3 Procedimentos Metodolégicos

A presente pesquisa consiste em investigar a implantagdo da governanga das
contratagées na SEFAZ-TO. Como estratégia, optou-se pela aplicagado de pesquisa
aplicada e descritiva, mediante a utilizagdo do estudo de caso. Assim, este topico

descreve o percurso metodoldgico utilizado para a realizagdo da investigacgéao.

1.3.1 Secretaria da Fazenda do Estado do Tocantins - SEFAZ-TO, estudo de caso

De acordo com Yin (2015), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que
se concentra em uma situagcdo ou fendmeno especifico, examinando-o em
profundidade. Ele procura compreender o caso em questédo, observando e analisando
para alcangcar uma compreensao mais aprofundada da situacdo ou fendmeno em
questao.

Estudar a implantagdo da governanca das contratacbes na SEFAZ-TO é
essencial para compreender como os principios de legalidade, eficiéncia,

transparéncia e accountability estdo sendo aplicados na gestdo das aquisicoes
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publicas. Este estudo de caso permite identificar se os processos de contratagcao estao
alinhados as diretrizes estratégicas da instituicdo e avaliar o grau de maturidade da
governanga e seu impacto na qualidade dos servigos prestados a sociedade. Além
disso, o estudo possibilita mapear riscos, propor melhorias e fomentar a adogao de
boas praticas que fortalecam a integridade e a economicidade das contratagdes,
contribuindo para a administracido publica moderna, responsavel e orientada a
resultados.

A Lei n° 001, de 23 de janeiro de 1989, dispde sobre a organizagéo basica do
Poder Executivo no Sistema de Administracdo Publica do Estado do Tocantins. Nela
€ estabelecida a organizagdo do poder executivo e as competéncias dos 6rgaos e
entidades da administracao publica. Com a sua edicéo foi fundamentada a criagao do
estado do Tocantins e a organizagdo do poder executivo.

No artigo 29, é criada a Secretaria de Estado da Fazenda, cujo ambito de acao
compreende: a analise e a avaliagdo permanente de economia do Estado; a
formulacédo e execugéo da politica e da administragao tributaria, econémica, fiscal e
financeira do Estado; as medidas de controle interno e a coordenacdo das
providéncias exigidas pelo controle externo da Administragdo Publica; os estudos e
pesquisas para a previsao da receita, bem como as providéncias executivas para a
obtencao de recursos financeiros de origem tributaria e outros; a contabilidade geral
e administracéo dos recursos financeiros do Estado; a inscrigdo e cobranga da divida
ativa; a orientagdo dos contribuintes; o aperfeicoamento da legislagao tributaria
estadual; a analise da viabilidade de fundos especiais, o controle e a fiscalizagcao da
sua gestao; o controle dos investimentos publicos e da capacidade de endividamento
do Governo; o acompanhamento da execugao financeira dos recursos alocados aos
orgaos governamentais; a prestacdo, de forma centralizada, de servigos-meio
necessarios ao funcionamento regular da administragéo direta, inclusive de gestao de
pessoas; assim como a organizagdo e gestdo centralizada de cadastro de
informagdes sobre licitantes e licitagdes no Estado e outras atividades correlatas.

Ao longo dos 35 anos do Estado do Tocantins, a SEFAZ-TO passou por
transformagdes em sua organizagao administrativa e competéncias. Atualmente, suas
competéncias s&do definidas na Lei n.° 3.786, de 5 de maio de 2021, quais sejam:

a) planejar, organizar e gerir a politica tributaria, fiscal do Estado e de
arrecadacao, a administracdo financeira e contabil, a conta unica e o equilibrio

financeiro do Estado;
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b) planejar, organizar e gerir a regularidade quanto ao cumprimento das
obrigagdes principais e acessorias previstas nas Constituicdes Federal e Estadual e
na Lei de Responsabilidade Fiscal do Estado;

c) proceder ao planejamento, a organizacao e a gestao da compra de bens e
Servicos;

d) representar o Estado no Conselho Nacional de Politica Fazendaria - Confaz,
e junto aos organismos regionais de desenvolvimento;

e) emitir parecer juridico e elaborar nota técnica em matérias afetas aos seus
misteres;

f) estabelecer e acompanhar as politicas e diretrizes para a gestdo do sistema
financeiro, no ambito da administragcdo publica do poder executivo estadual e
supervisionar os processos de normatizagao, planejamento e gestdo das atividades;

g) estabelecer politicas e diretrizes de modernizagcdo da administragao
fazendaria sob a forma de gestao integrada e participativa;

h) disponibilizar recursos financeiros, humanos e proporcionar apoio logistico,
administrativo e tecnoldgico para a administragdo fazendaria;

i) supervisionar e acompanhar as atividades voltadas a avaliacédo de
desempenho, calculos de prémios e produtividade dos servidores fazendarios;

j) supervisionar e acompanhar as atividades de capacitacdo e de
desenvolvimento profissional da Pasta;

k) acompanhar as necessidades relacionadas a obras e servigos de
engenharia, apresentando propostas de construgao, ampliacéo e reforma de iméveis,
articulando-se com 6rgaos e entidades envolvidos na respectiva execugao;

[) supervisionar e deliberar sobre matéria orcamentaria, administrativa e
financeira, que importem em direitos, obrigagdes, responsabilidade ou vinculagéo da
Pasta.

Assim, apesar das alteracbes verificadas nas competéncias da SEFAZ-TO,
sempre consta em suas competéncias a responsabilidade sobre a politica tributaria,
fiscal e de arrecadagao, bem como a administracio financeira e contabil do Estado.

A estrutura organizacional da SEFAZ-TO é definida na Lei n.° 4.228, de 12 de
setembro de 2023, detalhada no Quadro 1.



Quadro 1 - Estrutura organizacional da SEFAZ-TO
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Denominagédo da Unidade

Gabinete do Secretario

Assessoria de Gabinete Ill

Assessoria de Gabinete Il

Secretaria-Geral

Ouvidoria Fazendaria

Chefia da Assessoria Técnica Fazendaria

a) Assessoria de Politica Tributéaria

b) Assessoria Econémica

c) Assessoria de Gestao Estratégica (Profisco)

d) Assessoria de Planejamento

Chefia de Assessoria de Comunicagao

Assessoria de Social Media e Design

Corregedoria Fazendaria

Geréncia de Processos e Procedimentos

Presidéncia da Comissao Permanente de Procedimentos Disciplinares, Sindicancias e
Revisao

Membro de Comissao Permanente de Procedimentos Disciplinares, Sindicancia e Revisao

Geréncia de Monitoramento e Inspe¢cao Administrativa Fazendaria

Presidéncia do Contencioso Administrativo Tributario

Presidéncia da Camara de Julgamento

Superintendéncia de Assuntos Juridicos

Assessoria Juridica

Superintendéncia de Tecnologia e Inovacao Fazendaria

Diretoria Geral de Gestao Tecnoldgica

Geréncia de Segurancga Digita

Geréncia de Suporte e Operagdes

Diretoria de Sistemas Corporativos

Geréncia de Sistemas Tributarios

Geréncia de Sistemas Financeiros

Geréncia de Testes e Homologacéo

Diretoria de Infraestrutura

Geréncia de Banco de Dados

Geréncia de Redes e Comunicagéo

Geréncia de Servidores e Data Center

Diretoria de Inovagao

Assessoria de Integragéo e Pesquisa

Superintendéncia de Administragéo e Finangas

Diretoria de Administragao e Finangas

Geréncia Geral de Administragéo

Geréncia de Almoxarifado

Geréncia de Compras

Geréncia de Execugao Orgcamentaria e Financeira

Geréncia de Transporte

Diretoria de Contabilidade Setorial

Diretoria de Gestdo de Pessoas




Diretoria da Escola Fazendaria
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Geréncia de Programacgao, Capacitagao e Educacao

Geréncia de Administragao e Logistica

Gabinete do Secretario Executivo do Tesouro

Secretaria-Geral

Assessoria de Gabinete lll

Chefia de Assessoria de Gestao dos Fundos

Superintendéncia do Tesouro Estadual

Diretoria de Gestdo do Caixa Estadual

Diretoria de Execucgao Financeira

Diretoria de Avaliacao e Mitigacdo de Impacto de
Demanda Judicial

Superintendéncia de Contabilidade Geral

Diretoria de Demonstragcoes Contabeis

Geréncia de Demonstragdes Contabeis

Geréncia de Acompanhamento do Sicap Contabil

Diretoria de Acompanhamento, Normas e Procedimentos

Geréncia de Acompanhamento Contabil das Unidades Setoriais

Geréncia de Normatizagédo Contabil

Geréncia de Implementacao de Rotinas Contabeis

Diretoria de Responsabilidade Fiscal

Geréncia de Elaboragdo de Demonstrativos Fiscais

Geréncia de Acompanhamento do Sistema Contabil Financeiro

Superintendéncia de Compras e Central de Licitagao

Assessoria Juridica

Diretoria de Compras

Geréncia de e-Fornecedores

Geréncia de Cotacgao Eletrénica - Compras-TO

Diretoria de Licitagao

Geréncia de Elaboragao de Editais

Geréncia de Apoio

Agente de Contratacao

Gabinete do Secretario Executivo de Gestdo Tributaria

Secretaria-Geral

Assessoria de Gabinete Ill

Superintendéncia de Enfrentamento a Fraudes Fiscais Estruturadas

Diretoria de Inteligéncia Fiscal

Assessoria de Analises e Pesquisas

Diretoria de Acompanhamento Judicial-Criminal

Assessoria de Laboratorio Forense

Superintendéncia de Administragéo Tributaria

Diretoria de Informagdes Econémicas e Fiscais

Geréncia de Cadastro

Geréncia de Informacdes Econdmico-Fiscais

Geréncia de Arrecadacéao

Geréncia de Automagéo Fiscal

Diretoria da Receita

Geréncia de Fiscalizagao de Transito e Postos Fiscais

Geréncia de Fiscalizagao de Estabelecimentos
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Geréncia de ITCMD

Geréncia de IPVA e Leildes

Delegacia Regional de Fiscalizagao

Coordenadoria Regional de Fiscalizagao

Coordenadoria Regional de Arrecadagao

Coordenadoria Regional de Administragéao

Diretoria da Cobranga e Recuperagao de Créditos Fiscais
Geréncia da Divida Ativa

Geréncia de Controle e Acompanhamento de Processos
Geréncia de Cobranca

Geréncia de Débitos nao Tributarios

Diretoria de Tributagao

Geréncia de Normatizagéo

Geréncia de Analise Processual

Geréncia de Beneficios Fiscais

Geréncia de Atendimento Eletronico

Diretoria de Grandes Contribuintes

Geréncia de Tributacdo do Agronegdcio e Comércio Exterior
Geréncia de Tributagdo de Combustivel

Geréncia de Substituicao Tributaria

Geréncia de Tributagcdo de Energia e Comunicagéo
Fonte: Lei n.° 4.228/2023, DOE/TO n.° 6.413, de 15/9/2023.

Atualmente, a estrutura organizacional da SEFAZ-TO é composta por seis
linhas de comando: primeira linha: ordenador de despesa ou autoridade maxima do
orgao, secretario de estado da Fazenda; segunda linha: assessorias, contencioso
administrativo tributario e corregedoria fazendaria; terceira linha: secretarias
executivas: secretario executivo de Gestdo Tributaria e secretario executivo do
Tesouro; quarta linha: superintendéncias: trés superintendéncias ligadas diretamente
ao gabinete do secretario e cinco superintendéncias ligadas diretamente aos
secretarios executivos; quinta linha: diretorias, subordinadas diretamente a
superintendéncias; sexta linha: geréncias subordinadas diretamente a diretorias.
Nesta mesma linha encontram-se ainda as delegacias regionais de fiscalizagao,

subordinadas diretamente a diretoria da receita, conforme Figura 2 do Organograma.
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Figura 2 - Organograma da SEFAZ-TO

Fonte: sitio eletronico Sefaz/TO, 2024.

O planejamento estratégico da Sefaz/TO define objetivos e agbes estratégicas,
norteadores da atuagao da administracao tributaria e da gestdo de recursos publicos
do Estado do Tocantins. E fundamentado na miss&o de executar a gest&o tributaria e
financeira, bem como contribuir para o desenvolvimento do Estado do Tocantins,
provendo recursos para a realizagdo das politicas publicas, respeitando as orientagdes
do plano plurianual, e buscando o equilibrio das finangas do Estado.

Em 2023, o planejamento estratégico foi revisado e atualizado em oficinas de
trabalho e seminarios de treinamentos com a participagao dos servidores fazendarios.
O conteudo do trabalho foi orientado pela identificagdo da missdo, da visdo, dos
valores, dos objetivos estratégicos, dos indicadores, das agbes e metas, surgindo uma
nova reformulagdo da Missao e dos Objetivos Estratégicos do 6rgao. Elaborado para
o periodo 2023 a 2027, resultou no mapa estratégico da Figura 3, documento que
define a missao, viséo e valores da SEFAZ-TO.

Figura 3 - Mapa estratégico da SEFAZ-TO.
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As contratagdes de bens e servigos no ambito da SEFAZ-TO sao geridas pela
Superintendéncia de Administracdo e Financas, unidade organica de comando e
direcdo, subordinada diretamente ao Gabinete do Secretario. A execucao é realizada
por meio da Geréncias de Compras e da Geréncia-Geral de Administracao,
subordinadas diretamente a Diretoria de Administracao e Finangas.

A Geréncia de Compras, unidade organica de execugdo, subordinada
diretamente a Diretoria de Administracao e Finangas, compete:

| - gerir procedimentos necessarios a aquisigao de materiais e servigos;

Il - coordenar e orientar procedimentos preparatorios para aquisicao de bens
€ Servigos;

[Il - analisar, preliminarmente, projeto basico ou termo de referéncia relativos
a aquisicoes;

IV - cotar precgos e identificar proposta mais vantajosa a administragao publica;

V - exercer outras competéncias que Ihe forem atribuidas na sua area de
atuacao.

Outrossim, as contratacdes na SEFAZ-TO sao executadas por meio de trés
unidades gestoras: Unidade Gestora 250100 — Secretaria da Fazenda — SEFAZ-TO,
responsavel por prover recursos para o bom funcionamento da maquina publica
estadual e dos seus servigos por meio da gestdo da politica tributaria; planejar,
organizar e gerir a administragdo financeira e contabil, a conta unica e o equilibrio
financeiro do Estado; bem como, efetivar as aquisicbes gerais da administragéo
publica.

Unidade Gestora 267900 - Fundo Estadual de Modernizagdo e
Desenvolvimento Fazendario (Funsefaz), responsavel pelo custeio de programas de
modernizacdo, de desenvolvimento e de aperfeicoamento da SEFAZ-TO: a
implementagcdo de melhores praticas administrativas para modernizacdo da
infraestrutura fisica e tecnologica e nas areas afins; o desenvolvimento da tecnologia
da informacao, sua estrutura de hardware, software e infraestrutura de rede para a
automacao e o redesenho de processos; a valorizacdo dos servidores fazendarios
por meio de formacgao, capacitacao e treinamento e a otimizagdo da comunicagao na
instituicdo, com efetividade e segurancga.

Unidade Gestora 45010 — Recursos sob a Supervisao da SEFAZ, de cunho

meramente operacional, é responsavel por despesas que nao contribuem para a
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manutengao das agdes tematicas de governo, nao resultam produtos e ndo geram
contraprestacao direta sob a forma de bens ou servicos. Nesta unidade concentram-
se 0s pagamentos das contribuigbes do Pasep; os ressarcimentos de valores
recebidos indevidamente pelo Tesouro Estadual; a pactuagdo de contratos com
instituicdes prestadoras de servicos que visem a administracdo e manutengao dos
sistemas e outros servigos atinentes aos 6rgdos governamentais em abrangéncias
estadual e o acompanhamento, a avaliagdo e o pagamento dos contratos firmados

com instituicdes financeiras, referentes a servigos bancarios diversos.

1.3.2 Caracterizacido da Pesquisa

Foi adotada nesta pesquisa a abordagem qualitativa, ainda assim com
aspectos quantitativos, considerada a natureza do problema a ser pesquisado € o
objetivo de analisar a implantagao da governanga das contratagées na SEFAZ-TO.

Trata-se de pesquisa aplicada e descritiva realizada na SEFAZ-TO, cujo
meétodo utilizado foi o estudo de caso. A combinagdo das abordagens de pesquisa
possibilitou a pesquisadora visdo mais ampla sobre o tema, permitiu-lhe a
identificacdo dos pontos mais adequados as politicas publicas relacionadas a
governanga das contratacbes, além de proporcionar-lhe base precisa para a
elaboragao do diagnostico. Apesar de o estudo de caso ser predominantemente uma
abordagem qualitativa, Yin (2015) e Eisenhardt (1989) defendem que a incluséo de
dados quantitativos pode fornecer esclarecimentos adicionais durante a investigagéao.

Ressalta-se que a utilizacdo do método “estudo de caso” teve o intuito de
analisar os resultados da aplicagédo do Decreto n.° 6.606/2023 em favor da governanca
das contratacbes na SEFAZ-TO. Este método permitiu a analise aprofundada da
implementagdo da governanga e dos processos administrativos envolvendo
contratagdes publicas para identificar praticas bem-sucedidas e possiveis pontos de
melhoria.

Conforme a taxonomia de Yin (2015) e segundo Stake (2005), utilizou-se um
estudo de caso unico para aprofundar o conhecimento sobre o objeto de estudo e
explorar as inter-relacdes entre suas diversas atividades, em vez de buscar suas
causas.

Ainda conforme Stake (2005), é possivel compreender de maneira holistica o

fendmeno que se estende a um conjunto de outros casos, como é parte do objeto de
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estudo, ou seja, analisar como ocorre a implantagdo da governanga nas contratagcoes
na SEFAZ-TO. Assim, torna-se possivel compreender a governanga das contratagdes
em diferentes contextos de pesquisa e quais as praticas mais utilizadas na
administragao publica.

Sem a pretensao de promover generalizagdes, como afirma Yin (2005), o caso
ainda é classificado como um caso “intrinseco” em virtude de o interesse principal e
duradouro ser centrado no proprio caso, conforme a perspectiva de Stake (2005).
Quanto a natureza, classifica-se como um estudo de caso explicativo que investiga o
impacto da nova lei de licitagbes na governanga das contratagcbes da SEFAZ-TO
mediante a percepgao dos agentes envolvidos como foco de analise.

A coleta de dados utilizou, principalmente, seis fontes distintas de informacao:
“‘documentos, registros em arquivos, entrevistas, observagdo direta, observagao

participante e artefatos fisicos” (Duarte e Barros, 2006, p. 229).

1.3.3 Participantes da Pesquisa

Foram selecionados como participantes da pesquisa todos os servidores
envolvidos no processo de contratagcbes da SEFAZ-TO, distribuidos nos niveis
estratégico, tatico e operacional. Esta escolha justifica-se pelo fato de esses
servidores integrarem a estrutura organizacional do 6rgao e participarem ativamente
do respectivo processo.

A relacdo dos servidores foi disponibilizada pela Diretoria de Gestdo de
Pessoas por meio de relatério de lotagao e quantitativo de servidores, demonstrado

no Quadro 2.

Quadro 2 — Relagao de participantes da pesquisa

Nivel do cargo Descrigao Quant.
Estratégico Superintendente 1
Tatico Diretores 2
Operacional Gerentes e técnicos| 29
TOTAL 32

Fonte: elaboracgao prépria (2024).
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1.3.4 Coleta de Dados

Para a coleta partiu-se do questionamento base da pesquisa que visa
responder a questdo: “como esta a implantagdo da governanga das contratagdes na
SEFAZ-TO”, bem como, aos objetivos especificos. Foram adotadas as seguintes
estratégias metodoldgicas: pesquisa bibliografica, pesquisa documental e aplicagéo

de questionario.

1.3.4.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica propicia o0 exame de um tema para que o pesquisador
construa um enfoque ou abordagem nova sobre ele, com o objetivo de chegar a
conclusdes inovadoras e que componham a sua gama conceitual (Lozada; Nunes,
2018, p. 158).

Para atender o objetivo especifico de identificar praticas de governanga das
contratagdes utilizadas na administragao publica, a coleta de dados foi realizada por
meio de levantamento bibliografico em normativos, artigos, livros, teses e
dissertagdes.

Para construir a base tedrica desta pesquisa, procedeu-se ao levantamento
bibliografico na plataforma Scielo e no Banco de Teses e Dissertagbes (BDTD) da
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal (CAPES) de dados com publicagdes
defendidas nos ultimos cinco anos (2018 a 2022). A consulta, realizada entre os dias 1° e
30 de agosto de 2023, obedeceu a critérios especificos de combinagdo, conforme demonstra o
Quadro 3.

Quadro 3 - Pesquisa ao banco de teses da Capes.

- Quantidade Selecionadas Relacionadas a
Termos utilizados . . =
encontrada para leitura discussao
ggvgrnanga+adm|nlstragao 188 11 5
publica
praticas+ governanca das 57 4 3
contratagdes
governanca + contratagbes 31 8 6
publicas
contratagdes publicas + lei 1 1 y
14.133/2021
planejamento+contratacbes 102 4 3
contratagdes+tocantins 1 1 0

Fonte: Elaboragéao propria (2023).
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Foram utilizados descritores e termos-chave com base na relevancia para o
tema, que abrangeram as principais areas de interesse dos objetivos da pesquisa.
Com vistas a obtencdo de maior volume de trabalhos, os descritores foram
combinados mediante a utilizagdo dos operadores booleanos “and” e “or”. No decorrer
da busca foram necessarias algumas modificagdes nos descritores para ampliagao da
abrangéncia da pesquisa.

Encerrada a procura, os trabalhos foram selecionados com critérios
preestabelecidos para definir sua real importancia e efetiva contribuicdo para a
pesquisa e descartados os trabalhos n&o relacionados diretamente ao tema,
duplicados ou considerados pouco relevantes para a pesquisa.

De inicio foram identificadas 380 teses e dissertacdes. A seguir, procedeu-se a
leitura dos titulos e respectivos resumos, e selecionados 15 documentos para a leitura.
Os demais foram descartados por nao tratarem da tematica dos objetivos da pesquisa.

Tendo em conta que a regulamentacédo da Lei n.° 14.133/2021 é recente e,
apesar da quantidade expressiva de textos identificados (380), da leitura constatou-
se a existéncia de poucos estudos que tratam especificamente do objeto da pesquisa,
€ necessaria a ampliagao da base de dados.

Dessa forma, incorporou-se a pesquisa a plataforma Scielo, com a utilizacéo

dos mesmos termos e periodo, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Pesquisa na plataforma Scielo.

- Quantidade Selecionadas para Relacionadas a
Termos utilizados . . ~
encontrada leitura de resumo discussao
gpvgrnanga+adm|n|stragao 139 1 3
publica
praticas+ governanga das
~ 4 2 1

contratagdes
governanga + contratagoes

- 8 8 3
publicas
contratagdes publicas + lei 13 8 3
14133/2021
planejamento+contratacdes 7 5 1
contratagdes+tocantins 0 0 0

Fonte: Elaboragéo propria (2023).

De forma analoga, os artigos foram selecionados com critérios
preestabelecidos de relevancia para a pesquisa. Foram descartados os textos nao
relacionados diretamente ao tema, duplicados ou considerados pouco relevantes ao

estudo.
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Foram identificados 171 artigos, de cuja leitura dos titulos e respectivos
resumos selecionou-se 11 artigos para leitura. Os demais foram descartados por
tratarem de tematica divergente dos objetivos da pesquisa.

Com o objetivo de identificar as praticas de governanga das contratagdes
utilizadas na administragdo publica, procedeu-se a pesquisa bibliografica com base
nas referéncias descritas no Quadro 5.

Quadro 5 — Abordagem tedrica

Referencial tedrico Principais autores
Altounian, Souza e Lapa (2020)
Angelini, Candela e Castellani (2019)
Ansell; Torfing (2016)

Baptista (2017)

Beck Ckagnazaroff (2017)

Bevir (2012)

Brito (2021)

Buta e Teixeira (2020)

Camilo, Manenti e Yamaguchi (2018)
Cavalieri (2020)

lenovan (2018)

Martins, Mota e Marini (2019)
Matias-Pereira (2016, 2018)
Nardes, Altounian e Vieira (2018)
Paludo (2020)

Altonian, Souza e Lapa (2020)
Camilo, Manenti e Yamaguchi (2018)
IBGC (2015)

Matias-Pereira (2016; 2018)
OCDE (2017)

Slomski (et al, 2008)

TCU (2020)

Cardoso e Alves (2021)

Ferreira (2021)

Governanga das contratagdes Publicas | Finili (2017)

Gomes e Ferreira (2020)
Hennigen (2018)

OCDE (2020, 2021)

Amorim (2019)

Arrowsmith (2011)

Bittencourt (2021)

Di Pietro (2022)

Fernandes (2005)

Furtado (2018)

Contratagbes Publicas Gomes Jinior; Ferreira Neto (2020)
Joia e Zamot (2002)

Meirelles (2010)

OCDE (2017)

Paim-Terra (2018)

Santana (2020)

Thai (2001)

Origem e Conceito de governancga publica

Principios da Governanga Publica

Fonte: Elaboragao propria (2024).

A partir desta pesquisa foram identificadas 41 praticas de governanca em
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contratacdes publicas (APENDICE A), relacionadas com base nos eixos tematicos e

utilizados para a elaboracédo do questionario.

1.3.4.2 Pesquisa documental

Apos a aplicacdo do questionario para examinar quais as praticas de
governanga das contratagdes sdo implantadas na SEFAZ-TO, procedeu-se minuciosa
pesquisa documental para identificar a aplicagao destas praticas.

A pesquisa documental é considerada importante técnica de abordagem dos
dados qualitativos, e considerado documento todo e qualquer tipo de material que
ofereca informagdes importantes para determinada pesquisa. Este tipo de
procedimento também tem validade para complementar e validar informacdes obtidas
mediante outros recursos. Assim, o uso de documentos em pesquisa deve ser
valorizado, “[...] uma vez que possibilita ampliar o entendimento de objetos cuja
compreensao necessita de contextualizagao histérica e sociocultural” (Sa-Silva et al,
2009, p. 2). Os documentos analisados na pesquisa documental s&o relacionados no
Quadro 6.

Quadro 6 - Documentos da pesquisa documental

Documentos Tipo resggﬂzgvel Ano

Portaria Sefaz n.° 546/2024 - Aprova o Regimento Interno
da Secretaria da Fazenda do Estado do Tocantins — Portaria SEFAZ-TO 2024
SEFAZ-TO.
Portaria Sefaz n.° 547/2024 - Aprova o Cdédigo de Conduta
Etica dos Servidores da Secretaria da Fazenda do Estado Portaria SEFAZ-TO 2024
do Tocantins — SEFAZ-TO.
Estudo Técnico Preliminar — ETP. ETP SEFAZ-TO 0024
Decreto n.° 6.749/2024 - Dispde sobre a execugéo
orcamentaria, financeira, patrimonial e contabil do Poder Governo do

; ' ’ g Decreto Estado do 2024
Executivo Estadual para o exercicio de 2024, e adota outras Tocantins
providéncias.
Decreto n.° 6.606/2023 — Regulamenta, no ambito da
Administracdo Publica Estadual, direta, autarquica e Governo do
fundacional do Estado do Tocantins, a Lei Federal n.° Decreto Estado do 2023
14.133, de 12 de abril de 2021, que estabelece normas Tocantins
gerais de licitacéo e contratacao.
Lei n.° 1.818, de 23 de agosto de 2007 - Dispde sobre o Governo do
Estatuto dos Servidores Publicos Civis do Estado do Lei Estado do 2007
Tocantins. Tocantins
Plano de Contratagao Anual - 2024 PCA SEFAZ-TO 2024
Plano de Capacitagdo Anual - 2023 Plano SEFAZ-TO 2023
Memorando Circular n.° 02/2023, SGD 2023-25009-43269 | Memorando | SEFAZ-TO 2024
Justificativa de prorrogagao de contratos Justificativa | SEFAZ-TO 2024
Portaria de Gestao e Fiscalizagao de Contratos Modelo SEFAZ-TO 2024

Fonte: Elaboragao prépria (2024).
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1.3.4.3 Aplicagao do Questionario

A partir da pesquisa bibliografica e das praticas identificadas foi elaborado
modelo de questionario (APENDICE B) com a finalidade de coletar informacdes de
pesquisa e permitir responder ao objetivo especifico de examinar as praticas de
governanga das contratagdes adotadas na SEFAZ-TO apéds a regulamentacgao da Lei
n.° 14.133/2021 pelo Decreto n.° 6.606/2023. O modelo foi adaptado do Relatério Perfil
Integrado de Governanga Organizacional e Gestao Publica do TCU (2021) e o Decreto
Estadual n.° 6.606/2023, mediante a ferramenta “Google Forms”.

O questionario esta estruturado em trés partes. A primeira, com cinco questoes,
destina-se a identificagao do perfil dos servidores. A segunda parte € organizada em
oito eixos tematicos e contém questdes relacionadas as praticas de governanga das
contratagdes, de acordo com o TCU e as normas vigentes. Os eixos tematicos
abordam os seguintes temas:

. gestao estratégica de contratagdes publicas (P1 a P9);

. integridade e ética nas contratagbes (P10 a P15);

. gerenciamento de riscos em contratagdes (P16 a P18);

. desenvolvimento de pessoal da area de contratagdes publicas (P19 a P24);
. planejamento das contratagdes publicas (P25 a P29);

. processos de trabalho das contratagdes publicas (P30 a P34);

~N OO OB~ WN =

. gestédo por desempenho da contratada (P35 e P36);

8. instrumentos de governanga em contratagdes (P37 a P41).

A partir desses eixos foram elaboradas 41 questdes fechadas e utilizada a
escala Likert de cinco pontos invertida para medigdo. O respondente, ao selecionar
uma das opgoes de resposta da escala Likert, estabelece uma forma de analise em
graus de concordancia/discordancia que varia desde “discordo totalmente” até
“concordo totalmente”, conforme o grau de adogao da pratica na SEFAZ-TO por ele
entendido.

Para Dalmoro e Vieira (2013), as escalas de cinco pontos apresentam
caracteristicas importantes como um nivel adequado de confiabilidade, a capacidade
do método de se adaptar a respondentes com diferentes niveis de habilidade e a
possibilidade de detectar consisténcia interna e verificar possiveis vieses nas
respostas por meio da técnica de inversao.

A terceira parte do questionario consta de trés questbes abertas destinadas a
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auxiliar no entendimento do problema da pesquisa, identificar desafios, barreiras e
oportunidades de melhoria na implantagdo das praticas de governangca das
contratagdes na SEFAZ-TO.

Anteriormente a aplicagdo do questionario foi realizado um pré-teste com as
servidoras titulares da Diretoria de Administracao e Financgas e da Geréncia de Compras.
Nesta etapa foram sanadas algumas duvidas e adotadas sugestbes, o que tornou o
questionario mais efetivo, com perguntas claras e compreensiveis.

Ultrapassada esta etapa, o questionario foi encaminhado a 32 servidores no
periodo de 25 de junho a 30 de julho de 2024, via do e-mail institucional dos participantes.
O indice de respostas foi de 100%. Alguns servidores tiveram dificuldades em abrir o
arquivo no e-mail institucional em fungéo do perfil individual estar relacionado ao e-mail
da unidade de lotagdo. Quando verificadas, apds o saneamento da pendéncia, a

mensagem foi reencaminhada e entregue.

1.3.5 Analise e Interpretacao dos Dados

O questionario foi aplicado por meio da ferramenta Formulario Google, utilizada
a escala Likert de cinco pontos com a opgao de respostas para a adocido das 41
praticas previamente identificadas: discordo totalmente, discordo parcialmente, nao
concordo e nem discordo, concordo parcialmente e concordo totalmente.

As quantidades absolutas das respostas apresentadas pela ferramenta foram
tabuladas em planilha eletrénica (Excel) e transformadas em pontos percentuais para
cada nivel da escala Likert em relagdo a percepgao dos respondentes quanto a
adocao das praticas de governanga das contratagdes na SEFAZ-TO. Em seguida, os
cinco niveis (da escala Likert) foram reduzidos a trés novos niveis, que indicassem o
sentimento pessoal de concordancia, neutralidade ou discordancia a respeito da
adocgao das tais praticas. A redugao de niveis foi utilizada para gerar forma mais clara
e estruturada das opinides diversas dos respondentes em relacdo a positividade, a
negatividade ou a neutralidade em referéncia as afirmagdes ou perguntas
apresentadas.

As respostas foram tabuladas em percentuais, utilizada a analise estatistica
descritiva. O percentual de discordancia resultou da soma dos percentuais “discordo
totalmente” e “discordo parcialmente”, enquanto o percentual de concordancia

resultou da soma dos percentuais “concordo parcialmente” e “concordo totalmente”. A
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analise da percepcao dos gestores ocorreu em termos percentuais nos trés niveis.
Importante destacar que a metodologia aqui utilizada difere da realizada pelo TCU,
que utiliza outro método de calculo e consolida resultados em quatro niveis (ou
estagios), sendo eles: inicial inexpressivo, inicial iniciando, intermediario e aprimorado.

Dos dados colhidos nas trés questdes abertas do questionario, cuja finalidade
consiste em identificar beneficios, barreiras e oportunidades em relacéo a adocao das
praticas, foram obtidas 964 respostas no total. Para melhor selecéo, apds a leitura de
todas as respostas foi executada a tabulacédo das palavras ou tematicas repetidas ou
com o mesmo sentido por meio da plataforma infogram.com para a criagdo de “nuvens
de palavras” que sintetizaram em palavras as respostas mais convergentes.

Apesar do questionario criado assemelhar-se a uma adaptacéo do diagnostico
realizado pelo TCU por meio do Relatério de Perfil Integrado de Governanga
Organizacional e Gestdo Publica, esta pesquisa adotou metodologia diferente da
citada, que utiliza outros calculos e consolida, como ja relatado, o resultado em quatro
niveis (ou estagios) de adogéo das praticas pelos 6rgados da administragao publica.

Os dados obtidos com a pesquisa documental foram devidamente tratados em
criteriosa analise dos documentos, que consistiu na identificacdo e na sua leitura, para
evidenciar a aplicacdo das 41 praticas elencadas no questionario. Esta analise
permitiu a validacao das praticas adotadas pela SEFAZ-TO.

Em seguida, procedeu-se a analise dos resultados mediante a triangulagédo dos
dados obtidos com a pesquisa bibliografica, a aplicagdo do questionario e a pesquisa
documental.

Segundo Abdalla (2013), a triangulagdo pode combinar métodos e fontes de
coletas de dados qualitativos e quantitativos (entrevistas, questionarios, observagao e
documentos, além de outras), assim como diferentes métodos de analise dos dados.

Destarte, foi realizada analise geral dos resultados obtidos com a pesquisa
bibliografica, ocasidao na qual foram identificadas as praticas de governanga das
contratagdes publicas e aplicado o questionario da implementacdo das praticas
definidas pelo TCU. Apds este estudo, foi possivel estruturar a pesquisa em eixos
tematicos e, apds a aplicagao do questionario, realizar a pesquisa documental para
determinar a inter-relacdo das respostas dos participantes da pesquisa sobre a
adocdo das praticas elencadas no questionario. O quadro 7 sintetiza o roteiro
metodoldgico utilizado nesta pesquisa.
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Técnica de Instrumentos Técnica de Analise de
Objetivos especificos Coleta de Dados de Coleta de Dados
Dados
Identificar praticas de Normativas,
governanga das contragbes | Levantamento artigos, livros, Anli ,
o o ~ o nalise de conteudo
utilizadas na administragéo. bibliografico teses e
dissertacdes
Examinar quais as praticas de C Andlise estatistica
governanga das contratagdes | Questionario ngshonano Descritiva; Andlise de
publicas sao implantadas na Survey online (Google conteudo e pesquisa
SEFAZ-TO. Forms) documental.
Pesquisar os desafios, barreiras
e oportunidades de melhoria na
implantacdo das praticas de
governancga das contratagdes na
SEFAZ-TO.
Elaborar Nota Técnica com base | Analise dos Elaboragéo de Relatorio final.
nos resultados da pesquisa, a fim | dados relatério
de identificar avangos, desafios e | coletados.
oportunidades de melhoria no a
processo de implantagdo da partir da
governanga das contratagbes na analise
SEFAZ-TO. do
s dados
coletados.

Fonte: elaboragao prépria (2024).

1.3.6 Aspectos éticos da pesquisa

Toda pesquisa pode apresentar consequéncias nao previsiveis, como
eventuais desconfortos e possiveis riscos. Por esse motivo, a pesquisadora observou
estritamente o cumprimento das diretrizes para a ética na pesquisa e a integridade
cientifica contidas na Resolug¢do n.° 510, de 7 de abril de 2016, do Conselho Nacional
de Saude (CNS), que dispde sobre as normas aplicaveis a pesquisas em Ciéncias
Humanas e Sociais, cujos procedimentos metodolégicos envolvam a utilizacdo de
dados diretamente obtidos com os participantes ou de informagdes identificaveis ou
que possam acarretar riscos maiores do que os existentes na vida cotidiana e
determina que a pesquisa seja avaliada e registrada por um comité de ética (Brasil,
2016). Define ainda, casos em que a pesquisa nao necessita de registro ou avaliagao
pelo sistema CEP/CONEP.

Assim, por se tratar de estudo tedrico sobre praticas profissionais cotidianas,
sem a coleta de dados sensiveis ou informagdes que possam identificar o sujeito,

sendo pesquisados documentos oficiais divulgados por meio de publicagdes oficiais,
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a presente pesquisa se enquadra nesta excegao.

Além disso, foi solicitada a concordancia e autorizacao institucional para a
realizacéo desta investigacdo, mediante Carta de Anuéncia (APENDICE D) assinado
pela autoridade competente. Os participantes da pesquisa, no momento de responder
ao questionario, também subscreveram o respectivo Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), no qual sdo explicitados os procedimentos a que os participantes
se submeteriam.

Para acesso aos documentos institucionais foi solicitada a competente
autorizacao para uso durante a evolucado da pesquisa. O termo de confidencialidade
foi o documento utilizado por esta pesquisadora para firmar o compromisso de guarda
e sigilo absoluto sobre os dados coletados nos documentos institucionais, utilizados
exclusivamente para a execugao do projeto em questao.

Nesta pesquisa foram identificados riscos minimos, ou seja, baixa
probabilidade de ocorréncia de dano e baixa gravidade de eventuais danos, como o
tempo despendido, cansago ou aborrecimento do sujeito de pesquisa ao responder
ao questionario e eventual dificuldade em interpretar as perguntas ou afirmativas no
documento.

Para a reducdo dos riscos foi utilizada contextualizacdo prévia do tema e
esclarecimento das perguntas a serem respondidas no questionario; coleta de dados
pela plataforma Google Forms, e utilizado o recurso de n&o retorno ao pesquisador do
nome do respondente; garantia da nao violagao e da integridade dos documentos por
meio da utilizagcdo de documentos digitais com armazenamento em nuvem, em
computador protegido com senha.

O principal beneficio aos participantes da pesquisa foi classificado como
“beneficios esperados”, ja que o conhecimento decorrente da pesquisa devera
contribuir para o desenvolvimento de alternativas efetivas para intervencdes futuras
no ambito das contratacdes publicas da SEFAZ-TO.

Todo o processo de coleta e analise dos dados ocorreu em conformidade com
a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (Lei n.° 13.709/2018). Por se tratar de
solicitagdo e retorno de dados via internet, alguns cuidados foram adotados para
manter e preservar a confidencialidade e integridade dos dados fornecidos pelos
participantes e evitar acessos indevidos, acidentais ou compartilhamentos por eles
nao autorizados. Os dados foram tratados apenas pela pesquisadora.

Por fim, o processo de pesquisa e coleta de dados, bem como os resultados
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decorrentes, foram submetidos aos principios e normativos éticos que regem a
pesquisa cientifica, o que confere sigilo as identidades e dados institucionais que

possam prejudicar os participantes da pesquisa e setores envolvidos.
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2 GOVERNANGCA PUBLICA: CONCEITO, PRINCIPIOS E PRATICAS

Neste topico sera abordado o contexto tedrico relacionado a governanga das
contratagdées publicas, com énfase nos conceitos, praticas, principios legais e
aplicacbes em orgaos da administracdo publica. Sera tratado o conceito da
governanga na administragao publica, bem como mecanismos e praticas utilizados
na governanga das contratagbes como estratégia de eficiéncia dos servigos publicos
e otimizacdo dos recursos financeiros, traduzidos em servigcos de qualidade pelo
Estado ao cidadéo.

Em uma sociedade cada vez mais consciente e exigente, as organizagdes
publicas e privadas, nacionais e internacionais, buscam sempre integrar a
governanga de forma estratégica e transparente em seus processos. Isso implica ndo
apenas cumprir com normas e regulamentos, mas também a adogéo de praticas de
gestdo publica eficiente e transparente, na qual um sistema de governanca
inteligente, ativo e dindmico torna-se o diferencial almejado por organizagdes
publicas (Brito, 2021).

Os topicos seguintes abordardo o tema da governanga na administragao
publica, instrumentos e praticas de governanga das contratagdes publicas e
governanga das contratagdes publicas, de forma a obter subsidio académico para as

analises necessarias ao alcance dos objetivos desta pesquisa.

2.1 Governanga na administragao publica: origem e conceito

Com o advento da administragdo publica gerencial, surgiu na segunda metade
do século XX, segundo Matias-Pereira (2016), a visdo de eficiéncia da administracéo
publica, voltada para a necessidade de reducéo de custos, otimizagcao de recursos e
melhoria na qualidade dos servigos, tendo o cidaddo como o principal beneficiario.
Assim, evidencia-se a gestao estratégica e a governancga publica como mecanismos
para o desenvolvimento da cultura gerencial, guiada pelos valores da eficiéncia, da
qualidade, da transparéncia e da prestacao de contas ao cidadao-usuario.

O uso atual da governanga representa um dos processos decorrentes da
relacdo entre governo e sociedade civil na concessédo de objetivos publicos (Beck
Ckagnazaroff, 2017). De forma abstrata, refere-se as formas de coordenagéo social

e padrdes de governo (Bevir, 2012).
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O uso do termo governanga tem origem no mundo empresarial, sendo utilizado
para descrever protocolos de coordenacgao diferentes dos mercados, posteriormente
aplicada ao mundo do poder e das organizagdes locais, cujas variagdes em termos
de contexto sdo fundamentais (Matias-Pereira, 2016).

De acordo com o Banco Mundial, governanga € o "exercicio de autoridade,

controle e gestao, do poder de governo”.
[...] em geral, possui trés aspectos distintos: (i) a forma de regime politico
(parlamentar; presidencial; militar; civil; autoritario; democratico); (ii) os
processos pelos quais a autoridade é exercida na gestdo dos recursos
econOmicos e sociais de um pais; e (iii) a capacidade dos governos para
projetar, formular e implementar politicas e, em geral, para cumprir fungdes
governamentais (World Bank, 1992, p. 1 e 23).

Nardes, Altounian e Vieira (2018) apontam que a complexidade das relagdes
dos diferentes mercados e das incertezas do ambiente induziram a implementacao
de mecanismos de governanga pelos legitimos detentores do poder, que designavam
outras pessoas para atuar em seu nome. Assim, precisar a data em que os conceitos
de governanga passaram a ser utilizados néo € uma tarefa facil. Desde o inicio da
delegacdo de tarefas pelo ser humano a outros individuos, esteve presente a
preocupacdo € a necessidade de desenvolvimento de mecanismos que
possibilitassem ao delegante o controle de que suas orientagdes seriam respeitadas
e cumpridas pelo delegado, de forma a reduzir os riscos da delegacéo.

Segundo os autores Altounian, Souza e Lapa (2020), a origem da governanga
acompanha o crescimento das empresas, responsavel pela necessidade de
separacgao dos interesses daqueles que detinham o capital, denominados “principal’,
dos responsaveis pela gestdo, chamados de “agentes”. Assim, principios e regras
foram criados e observados para que as ag¢des dos administradores fossem melhor
acompanhadas pelos verdadeiros donos dos negdécios. O conflito de interesses era
evidente, o “principal” buscava maximizar o resultado de seu investimento, enquanto
o “agente”, seus beneficios e remuneragao. No setor publico, a visualizagdo desses
conflitos necessita de um olhar ainda mais amplo, considerando que a sociedade
ocupa o papel de “principal”, pois € o responsavel pelo financiamento do Estado,
enquanto os servidores publicos atuam na condi¢ao de “agentes”.

Para Buta e Teixeira (2020), a origem do conceito de governanga é ancorada

aos estudos da teoria da agéncia, pois analisam a separagao entre as fungbes de
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propriedade e controle como forma de tornar a organizagédo mais eficiente. As
referidas fungdes, anteriormente atribuidas a mesma pessoa, o gerente-proprietario,
passam a ser tratadas separadamente.

Nos estudos de Paludo (2020) a governanga nasce da necessidade decorrente
da “teoria da agéncia” na qual os “proprietarios-principal” ndo sdo as mesmas
pessoas dos agentes e esses, por vezes, ndo administram o patrimdnio segundo os
interesses dos “proprietarios-principal”’, que ndo dispondo de todas as informacdes
relevantes retidas pelos agentes, ndo sado capazes de controlar adequadamente suas
acoes. A partir disso, surge a necessidade de serem monitorados e controlados pelo
principal, com o objetivo de garantir que atuem de acordo com seus interesses. No
ambiente publico a “Teoria da Agéncia” versa sobre a relagao principal-agente entre:
sociedade/cidadao e governos, politicos e burocratas/gestores publicos.

Nesse sentido Matias-Pereira (2018) considera importante estabelecer a
diferengca entre as visbes tedricas que tratam do assunto. Das correntes de
pensamentos, destacam-se as que focam como objetivo principal o aumento da
eficiéncia e efetividade governamental e as que se preocupam, nas suas abordagens,
com questdes do potencial democratico e emancipatério. Com isso, constantemente
evidencia-se a legitimidade do espacgo publico em constituicao; a reparticdo de poder
entre governantes e governados; 0s processos de negociagao entre os atores sociais
(os procedimentos e as praticas, a gestao das interagdes e das interdependéncias
gue desembocam ou ndo em sistemas alternativos de regulagéo, o estabelecimento
de redes e os mecanismos de coordenagao) e a descentralizagdo da autoridade e
das fungdes inerentes ao ato de governar (Matias-Pereira, 2018).

Destacam Angelini, Candela e Castellani (2019) que a governanga envolve as
interacoes dos agentes envolvidos em um processo de tomada de decisao coletiva.
Representa a capacidade de os governos formularem com eficacia politicas
sustentaveis para garantir aos cidadaos e ao Estado que suas instituicbes promovam
o desenvolvimento econdmico e social (lenovan, 2018).

Neste contexto, a governanga publica tem o papel de construir condigdes
essenciais na conducao da gestao publica, na formulagéo e na execugao das politicas
publicas no pais. Sua pratica tem como objetivo principal a prestagao de servigos com
qualidade para a sociedade, em consonancia com os principios da administracao
publica, as leis e os regulamentos. Ou seja, a governancga tem a finalidade de criar

na administracdo publica um ambiente seguro e transparente em prol da sociedade
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e impor ao gestor a necessidade de agdes alinhadas aos anseios da sociedade, que
deve exercer o controle social sobre os atos do poder publico (Cavalieri, 2020).

O Banco Mundial e a OCDE foram os percursores da ideia de que os Estados
deveriam adotar regras de governanga. Em 1992, o Banco Mundial publicou relatorio
sobre governanga e desenvolvimento. Em 2017, publicou novo relatério com o tema
de Governanga e recomendacgdes, no qual define governanga como 0 processo por
meio do qual atores estatais interagem para conceber e implementar politicas
publicas no ambito de um dado conjunto de regras informais que moldam e sao
moldadas pelo poder (Banco Mundial, 2017, p.3).

A International Federation of Accountants (IFAC), organizagao mundial para a
profissao contabil, defende que a governanga compreenda os mecanismos (politico,
econdmico, socioambiental, administrativo, legal, entre outros) colocados em pratica
para garantir que os resultados pretendidos para as partes interessadas sejam
definidos e alcangados (IFAC, 2014).

Essa organizagdo, com o objetivo de contribuir para a boa governanca e a
accountability no setor publico, editou em 2001, por intermédio do Comité do Setor
Publico (PSC), o Governance in the Public Sector: A Governing Body Perspective
(Study13). O Study 13 estabelece principios de governanga e sua aplicagdo em
entidades do setor publico (PSC/IFAC, 2001). Apesar de estabelecer principios neste
estudo, o PSC/IFAC reconhece a importdncia e aplicacdo dos principios
estabelecidos pelo Cadbury Report nas instituigdes publicas. No entanto, faz

ressalvas, admitindo que:

O setor publico € complexo, e entidades do setor publico ndo tém uma forma
padrdo de organizacdo ou tamanho. 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, pois cada qual tem
caracteristicas unicas que requerem atengao especial ao se impor diferentes
conjuntos de responsabilidades na prestagéo de contas (PSC/IFAC, 2001, p.
2).

Assim, a IFAC admite que a administracao publica possui complexidades que
nao sao observadas na administracdo de empresas privadas. Portanto, redefiniu seus
principios para que refletissem as caracteristicas do setor publico, baseado nos
principios para a vida publica estabelecidos pelo Nolan Report para a adaptacao
destes principios para a realidade do setor publico. O Nolan Report, publicado
originalmente na Gra-Bretanha em 1995, estabelece normas de conduta para a vida

publica e aborda temas relativos aos padroes de comportamento ético dos servidores
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publicos e dos politicos, parlamentares e altos dirigentes de governo (ENAP, 1995).
O TCU (2020, p. 15), 6érgéo precursor sobre o tema da governanga no Brasil,
traz em seu Referencial Basico de Governanga o seguinte conceito de governanga

publica organizacional:

E a aplicagdo de praticas de lideranca, de estratégia e de controle, que
permitem aos mandatarios de uma organizagao publica e as partes nela
interessadas avaliar sua situagcao e demandas, direcionar a sua atuagao e
monitorar o seu funcionamento, de modo a aumentar as chances de entrega
de bons resultados aos cidadaos, em termos de servicos e de politicas
publicas.

Neste cenario, a governancga publica se apresenta como a ferramenta essencial
na condugao da gestao publica e na formulagédo e execugao das politicas publicas no
pais. A governanga vincula-se ao proposito de criar, na administragdo publica, o
ambiente seguro e transparente em prol da sociedade e impde ao gestor a
necessidade de estar em sintonia com os anseios da populagdo, que deve exercer o
controle social sobre os atos do poder publico e participar efetivamente da
implantagéo das politicas que venham a atender aos seus anseios (Cavalieri, 2020).

O Governo Federal publicou o Decreto n.° 9.203, de 22/11/2017, que dispde
sobre politica de governanga da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Este decreto conceitua governanga publica como: “‘um conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugéo de politicas publicas e a
prestacdo de servicos de interesse da sociedade”. Este decreto define principios,
diretrizes, mecanismos, cria o Comité Interministerial de Governanga (CIG),
determina a criagdo de comités internos com a finalidade de estabelecer e colocar
em pratica a politica de governanga da administracao publica federal (Brasil, 2017).

Para Baptista (2017), “a governanga publica vem se configurando como um
novo arranjo de governo, cujo objetivo é tornar o atendimento as demandas sociais
mais dinamico, efetivo e criado a partir daqueles diretamente envolvidos com a
problematica.” O autor, ao indagar o que define concretamente o adjetivo “publica” no
termo governanga publica, entende como elemento que melhor caracteriza essa
questao saber se a governancga esta direcionada para a ampliagao da esfera publica,
em termos de espaco, tamanho, influéncia e deliberagédo, na condugédo das estruturas
de governanca. “E basilar ao entendimento e reflexdo sempre iniciar pela busca do

‘publico’ nas bases da governanga” (Baptista, 2017).
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De acordo com os autores Camilo, Manenti e Yamaguchi (2018), a governanga
publica representa a base institucional e de redes informacionais. Assim, os autores
partem da abordagem conceitual unitaria e regulatéria para aspectos plurais,
enfatizando o interesse em questdes publicas, com uma governanga mais aberta,
onde sao possiveis discussdes, participacdes e convergéncia de interesses.

Na opinido de Martins, Mota e Marini (2019), governanga publica &€ “processo
de geracao de valor publico a partir de determinadas capacidades e qualidades
institucionais; da colaboragédo entre agentes publicos e privados na coprodugéo de
servicos, politicas e bens publicos; e da melhoria do desempenho”. A depender da
dindmica sociopolitica, o numero de diferentes organizacées se eleva mais
rapidamente que o estabelecimento do proprio processo de governanga. Nem por
isso, governanca deixa de ser aplicavel a diversas formas organizacionais, incluindo
as organizagdes publicas, uma vez que seus principios e agdes objetivam otimizar os
resultados pretendidos pelos seus stakeholders, gestores e proprietarios (Teixeira;
Gomes, 2018).

Segundo Ostrom (2005 apud Ansell; Torfing, 2016), governanga € um
processo multinivel que cria mecanismos de monitoramento, recompensa a
cooperacao, fornece informagdes, promove a reciprocidade baseada na confianga e
tenta criar as condigdes que tornam a ac¢ao coletiva provavel. Requer uma estrutura
institucional que altere positivamente as recompensas da cooperacido para 0s
individuos e facilite o monitoramento e a aplicacao eficaz das regras (Ansell; Torfing,
2016).

Consoante Martins, Mota e Marini (2019), governanga publica € um “processo
de geracao de valor publico a partir de determinadas capacidades e qualidades
institucionais; da colaboragédo entre agentes publicos e privados na coprodugéo de
servicos, politicas e bens publicos; e da melhoria do desempenho”.

Para Matias Pereira (2016), a governanga adotada pelo Banco Mundial, que a
governanga pode ser aceita como a forma com que 0s recursos econdémicos e
sociais de um pais sao gerenciados com vistas a promover o desenvolvimento, ou
seja, remete a competéncia da acdo estatal no gerenciamento das ag¢des sociais e
econdmicas, considerando a presenca de leis e normas que regulam a atuagao do
Estado.

Altounian, Souza e Lapa (2020, p. 269) explicam que a complexidade do setor

publico em especial no tocante a estrutura, forma e tamanhos organizacionais
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diversos, obriga ao reconhecimento de modelos diferenciados de governanga,
aplicados a diferentes contextos organizacionais. Cada organizagao possui
caracteristicas préprias, logo, o grande desafio € articular um conjunto de principios
e elementos comuns que podem ser considerados em uma estrutura de governanga
publica. Para os autores, a governanga na administragao publica “diz respeito a um
conjunto de mecanismos que tem por objetivo avaliar, direcionar e monitorar a
atuacao do administrador publico, com o objetivo de garantir a prestagcéo de servigos
publicos de melhor qualidade e de interesse de sociedade”.

Segundo Matias-Pereira (2016, p. 124) uma boa governanga no setor publico,
deve estar presente o fator “participacao proativa de todos os atores envolvidos:
dirigentes, politicos, 6rgédos de controle e, em especial, da sociedade organizada”.

Uma boa governancga publica, a semelhanga da corporativa, esta apoiada em
quatro principios: relacbes éticas, conformidade em todas as suas dimensdes,
transparéncia e prestagcao responsavel de contas (Matias-Pereira, 2016).

Entende-se com isso que a governanga influi nas condigbes da gestéo,
proporciona as entidades publicas boas praticas na utilizagdo dos recursos publicos,
otimiza recursos, deixa claro aos entes federados a compreensio dos seus direitos
e deveres quanto a sociedade. Estas praticas de governanga visam entre outras
funcdes, afastar a presenca do risco de corrupgao presente no mundo corporativo e
publico, sendo necessaria a adogdo de medidas legislativas que tragam para o
interior das instituicbes publicas regras de transparéncia, gestéo de riscos e a
adocao de procedimentos ou mecanismos que minimizem, combatam ou previnam a
ocorréncia de desvios das finalidades publicas (Cristbvam & Bergamini, 2019).

Como bem alertam Nardes, Altounian e Vieira (2018, p.162) “a governanca
publica € um étimo instrumento para frear a agdo dos maus gestores. E possivel que
haja boa gestdo com ma governanga, mas é muito dificil que exista ma gestdo em
contexto de boa governanga”. Sem governanga é pouco provavel que os interesses
identificados reflitam as necessidades dos cidadaos, as solugdes propostas sejam as
mais adequadas e os resultados esperados impactem positivamente a sociedade
(Brasil, 2018).

Segundo a OCDE (2020), quando sdlida, a governanga publica possui
relevancia direta na otimizacao de resultados econémicos e sociais positivos, com a
convergéncia de esfor¢os continuos para fortalecimento das instituicbes e garantia

de que as politicas publicas atendam as necessidades e aos interesses publicos em
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torno dos principios fundamentais da governanga publica: transparéncia,
participacao, responsabilidade e integridade.

Dessa forma, os paises devem garantir que as politicas sejam implementadas
de forma eficaz e justa para fornecer melhores servigos publicos aos cidadaos,
estabelecendo uma relagao de confianga no governo e aumentando a inclusao social.
Cabe destacar que a captura de politicas que se distanciam do interesse publico pode
potencializar as desigualdades e prejudicar os valores democraticos, o crescimento
econdmico e a confianga no governo (OCDE, 2020).

Em conclusdo, a governanga na administragdo publica emerge como um
instrumento indispensavel para fortalecer a capacidade do Estado de formular e
implementar politicas publicas eficazes, transparentes e alinhadas as necessidades
da sociedade. Sua origem, fortemente vinculada a teoria da agéncia e ao
desenvolvimento da administragdo gerencial, evidencia a evolugao do papel do
gestor publico, que deve atuar com base em principios de responsabilidade, ética,
eficiéncia e controle.

A governanga publica, portanto, representa um novo arranjo institucional
voltado a criagcéo de valor publico, promovendo a participagao social, a accountability
e a confianca nas instituicdes. Diante da complexidade e diversidade das
organizagodes publicas, torna-se fundamental a adaptagado de modelos de governanga
que respeitem suas especificidades, sem perder de vista a missdo maior de garantir
servigos publicos de qualidade. Assim, a governanga se consolida como eixo
estruturante para o bom funcionamento da administracdo publica e para o
fortalecimento da democracia.

Neste topico foi possivel contextualizar a origem e o conceito de governanga
publica. No topico seguinte sera apresentado estudo sobre os principios que norteiam

a governanga publica, essenciais para compreensao de sua implementagéao.

2.2 Principios da Governanga Publica

Os principios da governanga tém como papel principal servir como arcabougo
normativo-prescritivo para o desenvolvimento da politica de governanga, delimitando
as competéncias dos atores e estruturas envolvidas na sua execugao e coordenacao,
ou seja, os principios representam o norte da politica (Brasil, 2018).

Altonian, Souza e Lapa (2020) defendem que a governanga se apoia em um
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conjunto de regras e principios que orientam no sentido da melhor gestdo e no
alcance dos melhores resultados organizacionais, sob o ponto de vista da sociedade.
Sao fontes de sustentagao das boas praticas de governanga e matriz de construgao
da maioria dos conceitos e modelos de governanga.

A utilizacdo desses principios na administracdo publica deve ser entendida
como condic¢ao indispensavel para que as instituicdbes possam progredir € inovar nas
praticas de gestdo. Essa € uma tarefa permanente, que exige participagédo proativa
de todos os atores envolvidos — dirigentes, politicos, 6rgdos de controle — e,
especialmente, da sociedade organizada (Matias-Pereira, 2016). Sua adequada
adocao resulta em um clima de confianga tanto internamente como nas relagées com
terceiros (IBGC, 2015).

Matias-Pereira (2016; 2018) menciona em seus estudos quatro principios da
governanga publica: relagbes éticas, conformidade, transparéncia e prestagao
responsavel de contas. Segundo o autor, a efetivacdo dos conceitos de ética,
transparéncia e boa governanga busca garantir e elevar o nivel de credibilidade das
instituicbes publicas democraticas, essenciais para o fomento do desenvolvimento
socioeconémico do pais.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) (2015) define que a
funcao dos principios da governancga é o estabelecimento da confianga no ambiente
interno e externo, proporcionada pela transparéncia de seus atos por meio da
equidade; da prestagao de contas (accountability) e da responsabilidade corporativa.

Ademais, ndo se pode esquecer dos principios que regem a administracao
publica, fontes formais de natureza primaria (Paludo, 2020), elencados na
Constituicado (Brasil, 1988), em seu artigo 37, quais sejam: legalidade;
impessoalidade; moralidade; publicidade e eficiéncia.

O PSCI/IFAC foi desenvolvido para se dedicar a coordenagao mundial das
necessidades do envolvimento do setor publico nos relatérios financeiros, na
contabilidade e na auditoria. O referido comité publicou o Study 13, que define os
principios comuns e recomendagdes sobre a governanga das entidades do setor
publico (Slomski et al, 2008).

A IFAC define que os varios principios da boa governanga no setor publico se

relacionam entre si, conforme figura 4.
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Figura 4 - Principios da boa governanga no setor publico-IFAC.
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Os principios da governanga publica, segundo o IFAC (2001), sdo a
transparéncia, a integridade e a accountability, sendo esta ultima a responsabilidade
de prestar contas, conforme descrito no Quadro 8. Na visdo de Santos et al (2012), a
determinacdo destes principios auxilia a padronizagdo da comunicag¢ao dos gestores
publicos com a populagao, pois, com base nesses principios, o ato de informar os
resultados da gestdo publica de forma concisa, objetiva e responsavel denota a
exigibilidade de qualquer usuario dos servigos publicos diante dos meios de

informacgé&o disponiveis na atualidade.

Quadro 8 - Principios da governancga aplicados ao setor publico- PSC/IFAC

Principios Definigcio

Transparéncia | A transparéncia € necessaria para garantir que os stakeholders possam ter plena confianca na
gestdo daz atividades e agdes, principalmente na tomada de decizdes por parte dos
administradores do setor publico. Estar aberto por meio de consultas significativas com as
partes interessadas e dar publicidade a informagSes completas, precisas e claras, que levem a
medidas oportunas e eficazes, com a agilidade necesséria.

Integridade | A integridade esti relacicnada com operagdes simples e também complexas. E baseada na
honestidade e objetividade, com elevados padrbes de decorc e probidade na gestio dos
recursos pablicos e de assuntos pertinentes i entidade. E dependente da eficdcia do sistema de
controle e sobre oz padrdes relativos as normas de gestio de pessoal dentro da admimistragdo
pablica. Ela reflete tanto na tomada de decisfo da entidade quanto na qualidade de seus
relatérios financeiros e no desempenho da gestio.

Accountability | A accountability é o processo pelo gual as entidades do setor piblico e oz individuos dentro
delas s3o responsavels por suas decisdes e agdes, incluindo a gestio dos recursos publicos e
todos os aspectos relacionados ao desempenho, que por sua vez serdo submetidos ao escrutinio
externo adequado. Serd alcancado por todas as partes. tendo uma compreensdo clara de
responsabilidades e com papéis bem definidos através de uma estrutura robusta. Com efeito, a
responsabilidade € o dever de responder por uma responsabilidade que foi atribuida ac agente
publico.

Fonte: IFAC, 2014.

Ao abordarem os principios para uma boa governanga no setor publico, a IFAC
e a The Chartered Institute of Public Finance & Accountancy (CIPFA) (2014)

entendem que a governanga compreende arranjos preestabelecidos para assegurar
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que os resultados pretendidos para as partes interessadas e a entidade sejam
definidos e alcangados, agindo sempre no interesse publico. Assim, atuar no
interesse publico requer comportar-se com integridade, demonstrar forte
compromisso com o0s valores éticos e respeitar o Estado de Direito e garantir a
abertura e o envolvimento abrangente das partes interessadas. Além disso, requer a
definicdo de performance econOmica, social e ambiental sustentaveis; a
determinacdo de intervengdes necessarias a otimizagédo e obtengédo dos resultados
pretendidos; o desenvolvimento da capacidade da entidade, incluindo a capacidade
de sua liderangca e dos individuos dentro dela; o gerenciamento de riscos e
desempenho por meio de controle interno robusto e forte gestdo das finangas
publicas e a implementacao de boas praticas em transparéncia, relatérios e auditoria
para fornecer responsabilidade eficaz.

Uma funcao primordial dos principios € servir como o principal arcaboucgo
normativo-prescritivo para o desenvolvimento da politica de governanga, delimitando
as competéncias dos atores e estruturas envolvidas na sua execugao e coordenacao,
ou seja, os principios representam o norte da politica (Brasil, 2018).

O TCU (2020, p 44-47), em seu Referencial Basico, define o conjunto de
principios da governanga para o setor publico que funciona como valores
interdependentes, serve de guia para a atuagédo das organizagdes publicas e outros

entes jurisdicionados ao TCU, descritos no Quadro 9.

Quadro 9 - Principios da governanca para o setor publico-TCU

Principios Definigao

E a capacidade de responder de forma eficiente e eficaz as necessidades das
partes interessadas (ONU, 2015). A colaboragdo entre entes estatais, ndo
Capacidade de | estatais e sociedade civil contribui para obter maior entendimento a respeito
resposta das demandas da sociedade, equilibrar os interesses, priorizar o atendimento
das necessidades e aumentar a confianga das partes interessadas nas
instituicbes publicas.

Diz respeito as a¢des organizacionais e ao comportamento do agente publico,
referindo-se a adesao e alinhamento consistente aos valores, principios e
normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os
interesses privados (OCDE, 2017). A OCDE (2018) sugere a adogao de
politicas de integridade baseadas em contexto, evidéncias e riscos, evitando-
Integridade se programas de conformidade excessivamente rigidos, pois tendem a ser
limitados e falham como impedimento ao comportamento antiético. A
estratégia de integridade publica deve ser fundamentada em trés pilares
(OCDE, 2017; 2020): implementar o sistema de integridade amplo e
coerente; cultivar a cultura de integridade publica; possibilitar a prestacéo de
contas, a responsabilizacéo e a transparéncia.
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Transparéncia

Refere-se a permissdo para que a sociedade obtenha informagdes
atualizadas sobre operagdes, estruturas, processos decisorios, resultados e
desempenho do setor publico. Consiste em disponibilizar as partes
interessadas, inclusive na forma de dados abertos, as informagdes de seu
interesse (arts. 3° l e ll, 5° 8°e 10 da Lei 12.527/2011) e n&o apenas aquelas
impostas por disposicbes de leis ou regulamentos. Caracteriza-se pela
possibilidade de acesso a todas as informagbes relativas a organizagéo
publica, em linguagem cidadd, um dos requisitos de controle do
Estado pela sociedade civil.

Reporta-se a promogao de tratamento justo a todas as partes interessadas,
levando em consideragao seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas (IBGC, 2015). A participagao efetiva das partes interessadas no
processo de tomada de decisdo e na formulagdo de politicas publicas € um
dos principios do Governo Aberto (OGP, 2011) e facilita a equidade nesses
processos. A OCDE (2018) esclarece que a participacdo das partes
interessadas favorece a equidade e a responsabilidade do governo, amplia a
influéncia dos cidadaos nas decisdes publicas, melhora a base de evidéncias
para a formulagcdo de politicas, reduz os custos de implementagdo e
cria a consciéncia civica.

Equidade e
participagao
Accountability
(prestagao de
contas e

responsabilidade)

Relaciona-se a obrigacdo das pessoas ou entidades as quais se tenha
confiado recursos, incluidas as empresas e corporagoes publicas, de assumir
as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes
foram conferidas, e de informar o cumprimento desses a quem lhes delegou
as responsabilidades (BRASIL, 2011).

Confiabilidade

Previsto no Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017), foi descrita pelo Guia da
Politica de Governanga Publica (BRASIL, 2018f, p.44-45) como: [...]
representa a capacidade das instituicbes de minimizar as incertezas para os
cidadaos nos ambientes econdmico, social e politico. (OCDE, 2017c, p. 24).
Por isso, uma instituicdo confiavel tem de se manter o mais fiel possivel aos
objetivos e diretrizes previamente definidos, passar seguranca a sociedade
em relacdo a sua atuagcdo e, por fim, manter acdes consistentes com
a sua missao institucional.

Melhoria regulatéria

Também previsto no Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017), foi conceituada no
Guia da Politica de Governanga Publica (BRASIL, 2018f, p.47-48) como: [...]
representa o desenvolvimento e a avaliagao de politicas e de atos normativos
em um processo transparente, baseado em evidéncias e orientado pela visao
de cidadaos e partes diretamente interessadas (European Comission, 2016).
Nao se restringe, portanto, a regulagdo econdmica de setores especificos
realizada pelas agéncias reguladoras.

Fonte: Elaboragao prépria, com base no Referencial Basico do TCU, 2020.

O TCU apresenta um principio a mais que os constantes no artigo 3° do

Decreto n.° 9.203 de 2017, que é o principio da equidade e participagao, que trata de

promover tratamento justo a todas as partes interessadas levando em consideragao

seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas (Brasil, 2017).

Nos estudos realizados por Altonian, Souza e Lapa (2020), a governanga

apoia-se em um conjunto de regras e principios que orientam no sentido da melhor

gestao e no alcance dos melhores resultados organizacionais, sob o ponto de vista

da sociedade. Sao fontes de sustentagédo das boas praticas de governanga e matriz

de construgao da maioria dos conceitos e modelos de governancga.

Para Matias-Pereira (2016; 2018), a governanga publica estd apoiada em
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quatro principios: relacdes éticas, conformidade, transparéncia e prestacéo
responsavel de contas. Segundo o autor, a efetivacdo dos conceitos de ética,
transparéncia e boa governanga busca garantir e elevar o nivel de credibilidade das
instituicbes publicas democraticas, essenciais para o fomento do desenvolvimento
socioecondémico do pais. Entendida como um sistema de valores pelo qual as
organizagbes sao dirigidas e controladas, a governanga impde que as aspiracoes
pessoais de todos os envolvidos nas agdes e atividades no setor publico ndo se
sobreponham ao interesse publico da boa gestao.

Sob a dtica da governanga corporativa, Altonian, Souza e Lapa (2020, p.267)
observam que os principios estao presentes, implicita ou explicitamente, na maioria
dos conceitos de governanga, sendo citados em maior ou menor escala. Os principais

principios sao elencados no Quadro 10.

Quadro 10 - Principios presentes nos conceitos de governanga

Principios Definigao
Fairness Senso de justiga, equidade no tratamento, respeito aos direitos das minorias,
atendimento as expectativas e as demandas de todos os atores organizacionais.
Disclosure Transparéncia nas informagdes, especialmente das de alta relevancia que
impactam os negdcios e que envolvam resultados, oportunidades e riscos.
... | Prestacdo responsavel de contas fundamentada nas melhores praticas contabeis
Accountability gaoresp P
e de auditoria.
Compliance Conformidade no cumprimento de normas e regulamentos, expressa nos
estatutos, regimentos internos e nas instituicdes legais do pais.

Fonte: Elaboragéo propria, com base em Altonian, Souza e Lapa (2020, p.267).

A pratica desses principios na administragdo do pais ou na gestdo de qualquer
instituicdo deve ser vista como condi¢ao indispensavel para que possa progredir. Esta
€ uma tarefa permanente, que exige participagdo proativa de todos os atores
envolvidos — dirigentes, politicos, 6rgaos de controle — e, especialmente, da
sociedade organizada (Matias-Pereira, 2016). Sua adequada adogao resulta em um
clima de confianga tanto internamente como nas relagbes com terceiros (IBGC,
2015).

Contudo, ndo se pode esquecer os principios que regem a administragao
publica, fontes formais de natureza primaria (Paludo, 2020), sedimentados em nossa
carta maior, conhecida como Constituicdo Cidada (Brasil, 1988), constantes em seu
artigo 37: legalidade; impessoalidade; moralidade; publicidade e eficiéncia.

A observancia a esses principios legais € fundamental para garantir a
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integridade, eficiéncia e a legitimidade da atuagcdo dos agentes publicos, conforme
Camilo, Manenti e Yamaguchi (2018). E por intermédio de principios estabelecidos
pelo legislador que o gestor publico se obriga a realizar praticas de governancga na
gestao publica, as quais permitem a sociedade conhecer, fiscalizar e organizar pleitos
perante o agente politico que esta no poder e, dessa forma, essas limitagdes o
conduzem a gerir a coisa publica de acordo com as necessidades encontradas pela
sociedade.

No topico seguinte serdo abordadas as praticas de governanga publica,

importantes na implantagdo da governanga das contratagdes publicas.

2.3 Praticas de Governang¢a Publica

Como afirmado, a IFAC e a CIPFA (2014) defendem que a governanga
compreende praticas preestabelecidas para assegurar que os resultados pretendidos
pelas partes interessadas sejam definidos e alcangados, agindo sempre no interesse
publico e propdem a atuagdo em defesa dos interesses publicos com integridade,
compromisso com os valores éticos e respeito ao Estado de Direito e proporcionando
a participacao das partes interessadas. Além disso, requerem a definicdo de metas
econdmicas, sociais e ambientais; a determinacdo de intervengdes necessarias a
otimizacao e obtencgao dos resultados pretendidos; o desenvolvimento da capacidade
da entidade, incluindo a capacidade de sua lideranca e dos individuos dentro dela; o
gerenciamento de riscos e desempenho por meio de controle interno robusto e forte
gestao das finangas publicas; a implementacéo de boas praticas em transparéncia,
relatérios e auditoria, para fornecer responsabilidade eficaz.

Paludo e Oliveira (2021) defendem que os principios e as diretrizes s&o as
bases para a estruturagdo e implementacao da governanga. Na sequéncia, vem a
estruturagao, cuja responsabilidade € atribuida a alta administragao, fator critico de
sucesso em projetos na administragao publica (Junior et al., 2014), visto que cabe a
ela implementar e manter os mecanismos, instancias e praticas de governancga.

Nardes, Altounian e Vieira (2018) destacam que a existéncia de principios ndo
supre a necessidade de regras bem definidas, com base nelas é que a atuagao do
poder publico se dara com a devida transparéncia e alinhada as expectativas dos
cidad&os. Para que essas regras sejam implementadas sera necessaria a existéncia

de um conjunto de ferramentas para viabilizar a materializagdo, monitoramento e
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avaliacao.

Para Camilo, Manenti e Yamaguchi (2018), um dos principais desafios do
gestor publico € estabelecer e fortalecer a confianga mutua na relagao entre governo
e sociedade. Para tal, um dos caminhos possiveis para o gestor publico € justamente
a adogao de boas praticas de governanga que compreendam a transparéncia,
participacao e limitagdes por intermédio de responsabilizacdo de atos reprovaveis.
Um alto nivel de confianga nas instituigdes publicas representa o fiador que o Estado
tem para o bom funcionamento (lenovan, 2018).

A adocdo de boas praticas de governanga contribuira para a melhoria dos
servigos oferecidos a sociedade (Travaglia; Sa, 2017). Existem ferramentas que
ajudam a viabilizar o monitoramento e a avaliacdo do sistema de governancga: o
planejamento estratégico, o cronograma de entrega de resultados, os codigos de
conduta e ética e a politica de gestao de riscos (Nardes; Altounian; Vieira, 2018).

Paludo e Oliveira (2021, p.66) destacam a importédncia da gestdo na
implantagédo de praticas de governanga e abordam que melhor seria denominar de
“praticas de gestdo orientadas pela governanga”, uma vez que a governanga nao
executa essas praticas. Destacam ainda que “a governanga nao existe sem a gestao,
mas a administragdo continua a existir sem a governancga”.

Para a implementacdo e desenvolvimento de praticas & necessario o
estabelecimento do modelo de governanga, que consiste na definicdo de diretrizes,
valores, processos e estruturas necessarios para que as atividades de governanga —
avaliar, dirigir e monitorar a gestao — sejam eficazmente desempenhadas e possibilite
o alinhamento dos objetivos da organizagéao ao interesse publico, gerencie riscos e
realize a entrega integra, transparente e responsavel (TCU, 2020).

Em relacdo ao exposto, o Governo Federal, por meio do decreto que dispde
sobre a politica de governanga da administragédo publica federal (BRASIL, 2017), no
artigo 69, dispée que incumbe a alta administracdo dos érgédos e entidades a
implementagdo e manutengdo dos mecanismos, instancias e praticas de governanga
em consonancia com as diretrizes e os principios estabelecidos.

Como destacam Paludo e Oliveira (2021, p.63), “a governanga é estratégica”,
logo, o seu desenvolvimento requer praticas que direcionem a organizagao a
persecucao dos seus objetivos, monitorem o desempenho institucional de forma a
corrigir os rumos quando necessario, minimizem o0s riscos e maximizem o

desempenho publico.
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basico de governanga, o TCU apresenta o esquema

denominado praticas de governanga baseado em trés mecanismos: lideranga,

estratégia e controle. Observa o tribunal que o conjunto de praticas elencadas nao é

exaustivo e enfatiza que organizagbes menores eventualmente poderdo ter

dificuldades em implementa-las, conforme ilustra a Figura 5.

Figura 5 - Praticas relacionadas aos mecanismos de governanga
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Fonte: TCU (2020, p. 52)

O TCU define praticas de governanga organizacional

no documento

“Referencial Basico de Governanca”. Tais praticas sao listadas por mecanismos de

governancga (lideranca, estratégia e controle). Essas praticas ndo contém todo o

conjunto possivel de praticas de governanga organizacional, mas somente as

consideradas, atualmente, aplicaveis a quaisquer organizagdes publicas ou outros

entes jurisdicionados ao TCU (com base em normativos federais no tema, literatura

internacional e nacional, e fiscalizagbes de governancga realizadas pelo TCU). Os

resultados de uma organizagédo dependem do seu quadro de pessoal, assim como de

principios, comportamentos e liderangas nela inseridos (TCU, 2020).

No Quadro 11 sdo apresentadas as praticas relacionas ao mecanismo de

Lideranga definidas pelo TCU.

Quadro 11 - Praticas de Governanca - Mecanismo de Liderancga

Mecanismos

Praticas

Praticas

MECANISMO DE
LIDERANCA

Estabelecer o
modelo de
Governanga

Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo da
organizacao e pelo alcance dos resultados previstos.

Assegurar, por meio de politica de delegacdo e reserva de governanga,
poderes acapacidade das instancias internas de governanga de avaliar,
direcionar e monitorar a organizagdo.

Responsabilizar-se pela gestéo de riscos e controle interno.

Estabelecer as instancias internas de governanca da organizagéo.
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Garantir o balanceamento de poder e a segregagéo de governancga das fungbes
criticas.

Estabelecer e divulgar canais de comunicagdo com as diferentes partes
interessadas e assegurar sua efetividade, consideradas as caracteristicas e
possibilidades de acesso de cada publico-alvo.

Promover a participagdo social com envolvimento dos usuarios, da sociedade €
das demais partes interessadas na governanga da organizagéo.

Estabelecer relagao objetiva e profissional com a midia, com outras organizagdes e
com auditores.

Adotar codigo de ética e conduta que defina padrées de comportamento dos
membros do conselho de administragéo ou equivalente e da alta administragao.

Promover a
integridade

Estabelecer mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou
conflitos de interesse influenciem as decisdes e as a¢gdes de membros do
conselho de administragéo ou equivalente e da alta administracao.

Estabelecer mecanismos para garantir que a alta administragéo atue de acordo
com padrées de comportamento baseados nos valores e principios constitucionais,
legais e organizacionais e no codigo de ética e conduta adotado.

Promover a
capacidade da
lideranga

Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selegdo de membros de
conselho de administragdo ou equivalente e da alta administragéo.

Assegurar a adequada capacitagdo dos membros da alta administragéo.

Estabelecer sistema de avaliagdo de desempenho de membros da alta
administragcéo.

Garantir que o conjunto de beneficios de membros de conselho de administragéo ou
equivalente e da alta administracéo, caso exista, seja transparente e adequado para
atrair bons profissionais e estimula-los a se manterem focados nos

resultados organizacionais.

Fonte: Elaboragao prépria, com base no TCU (2020).

A liderancga é elemento crucial a promog¢ao da boa governanga na organizagao,

sendo o comprometimento dos agentes dos mais altos niveis, essencial ao

desenvolvimento e a implementacao dos valores, estratégias, politicas e processos

necessarios a melhoria dos resultados. Lideranca € sinbnimo de instancias internas

de governanga, engloba a alta administracdo e os conselhos superiores e

desempenha papel fundamental na avaliagdo e na proposicdo dos ajustes

necessarios ao contexto e

aos objetivos organizacionais. E também, responséavel por

promover a cultura de ética e integridade na priorizagao do interesse publico. Dessa

forma, deve possuir coletivamente as competéncias (conhecimentos, habilidades e

atitudes) adequadas e voltadas aos objetivos (TCU, 2020).

Apresenta-se, no Quadro 12, as praticas relacionas ao mecanismo estratégia,

na visdo do TCU (2020).
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Mecanismos Praticas Praticas
Estabelecer sistema de gest&o de riscos e controle interno.
Monitorar e avaliar o sistema de gestao de riscos e controle interno, a fim de
Gerir riscos | assegurar a sua eficacia e contribua para a melhoria do desempenho

MECANISMO DE ESTRATEGIA

organizacional.

Estabelecer a

Assegurar que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, agdes, servigos
e produtos de responsabilidade da organizagdo atendam ao maior numero possivel
de partes interessadas, de modobalanceado, sem permitir a predominancia dos
interesses de pessoas ou grupos.

organizacionais

estratégia
Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como
transparéncia e envolvimento das partes interessadas.
Estabelecer a estratégia da organizagéo.
Promover a ) . . = o .
gestiio Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizagao, especialmente quanto ao
estratégica alcance de metas organizacionais.
Monitorar o . L . = N .
alcance dos Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizagéo, especialmente quanto ao
alcance de metas organizacionais.
resultados

Monitorar e avaliar a execugéo da estratégia, os principais indicadores e o
desempenho da organizagao.

Monitorar o
desempenho
das fungoes de
gestao

Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizagéo, especialmente quanto ao
alcance de metas organizacionais.

Monitorar e avaliar a execugéo da estratégia, os principais indicadores e o

[desempenho da organizacgao.

Fonte: Elaboragéo propria, com base no TCU (2020).

A organizagédo, na definicdo da estratégia, deve iniciar-se da cadeia de valor,

da missao institucional, da visdo de futuro e da analise dos ambientes interno e

externo para que possa compreender a que tipos de riscos esta exposta e estabelecer

limites aceitaveis de exposi¢cao, por meio da gestao de riscos. Assim, estara apta a

analisar as alternativas estratégicas disponiveis, optar por aquela que melhor apoie

a misséo e visado organizacionais e promova o perfil de risco mais adequado (TCU,

2020).

Apresenta-se no Quadro 13, as praticas relacionas ao mecanismo de controle
definidas pelo TCU (2020).

Quadro 13 - Praticas de Governanga - Mecanismo de Controle

Mecanismos

Praticas

Praticas

MECANI
SMO DE

Estabelecer e divulgar canais de comunicagao com as diferentes partes interessadas
e assegurar sua efetividade, consideradas as caracteristicas e possibilidades de
acesso de cada publico-alvo.

Promover a

Promover a participagao social, com envolvimento dos usuarios, da sociedade e das
demais partes interessadas na governanca da organizagao.

Transparéncia

Estabelecer relagdo objetiva e profissional com a midia, com outras organizagdes e
com auditores.




Assegurar que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, agbes, servigos e
produtos de responsabilidade da organizagdo atendam ao maior numero possivel de
partes interessadas, de modo balanceado, sem permitir a predominancia dos
interesses de pessoas ou grupos.

Dar transparéncia da organizagao as partes interessadas, admitindo-se o sigilo como
excegado, nos termos da lei.

Garantir a
Accountability

Estabelecer e divulgar canais de comunicagdo com as diferentes partes interessadas
e assegurar sua efetividade, consideradas as caracteristicas e possibilidades de
acesso de cada publico-alvo.

Promover a participagao social, com envolvimento dos usuarios, da sociedade e das
demais partes interessadas na governanga da organizagao.

Estabelecer relagdo objetiva e profissional com a midia, com outras organizagdes e
com auditores.

Assegurar que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, agbes, servigos e
produtos de responsabilidade da organizagéo atendam ao maior nimero possivel de
partes interessadas, de modo balanceado, sem permitir a predominancia dos
interesses de pessoas ou grupos.

Prestar contas da implementagéo e dos resultados dos sistemas de governanga e de
gestéo, de acordo com a legislag&o vigente e com o principio de accountability.

Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a
responsabilizagdo em caso de comprovagéo.

Avaliar a
satisfagao

das partes
interessadas

Estabelecer e divulgar canais de comunicagdo com as diferentes partes interessadas
e assegurar sua efetividade, consideradas as caracteristicas e possibilidades de
acesso de cada publico-alvo.

Promover a participagao social, com envolvimento dos usuarios, da sociedade e das
demais partes interessadas na governanga da organizacao.

Estabelecer relagao objetiva e profissional com a midia, com outras organizagdes e
com auditores.

Assegurar que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, agdes, servigos e
produtos de responsabilidade da organizagdo atendam ao maior numero possivel de
partes interessadas, de modo balanceado, sem permitir a predominancia dos
interesses de pessoas ou grupos.

Avaliar a imagem da organizacao e a satisfagdo das partes interessadas com seus
servigos e produtos.

Avaliar a
efetividade
da auditoria

interna

Avaliar os resultados das atividades de controle e dos trabalhos de auditoria e, se
necessario, determinar que sejam adotadas providéncias.

Estabelecer a fungao de auditoria interna.

Prover condi¢bes para que a auditoria interna seja independente e proficiente.

Assegurar que a auditoria interna adicione valor a organizagéo.

Fonte: Elaboragao propria, com base no TCU (2020).
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O TCU (2021) orienta e incentiva as praticas de governanga em dez passos

para os gestores que administram recursos publicos possam, de maneira rapida e

pratica, conhecé-los e aplica-los com vistas ao aprimoramento da governancga de

suas organizagdes, conforme demonstrado no Quadro 14.

Quadro 14 — Dez passos para a boa governanca.

Passo 1 Estabeleca o modelo de governanga adequado a realidade da organizagéo
Passo 2 Lidere com integridade e combata os desvios

Passo 3 Promova a capacidade da lideranga

Passo 4 Gerencie riscos

Passo 5 Estabeleca a estratégia e promova a gestao estratégica

Passo 6 Monitore resultados
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Passo 7 Promova a transparéncia

Passo 8 Garanta a accountability

Passo 9 Avalie a satisfagao das partes interessadas

Passo 10 | Assegure a efetividade da auditoria interna

Fonte: Elaboragéo propria, com base no TCU (2021, p. 22-40).

Paludo e Oliveira (2021) tecem critica importante quanto a proposta
apresentada, pois, na visdo dos autores, esse modelo foi elaborado com a finalidade
de “avaliar”, portanto, apresenta forte viés de controle, direcionando as instituigcdes a
praticarem itens que o TCU considera importante e pretende avaliar posteriormente.

Para os autores, reconhecida a importancia para o desenvolvimento da
governanga publica brasileira, fica evidente que esses passos nao se traduzem em
caminho orientativo-gerencial sob a ética do gestor publico, que primeiro deve se
preocupar em como governar e gerir sua instituicdo de forma mais adequada e,
posteriormente, preocupar-se com a prestagao de contas em atendimento aos
anseios dos 6rgéaos de controle.

O TCU, além de apresentar uma série de praticas de governanga de forma nao
exaustiva e sugerir o seu desenvolvimento em dez passos, realiza desde 2014 o
levantamento dos perfis de governanga para conhecer a situacdo do setor publico
federal e de outros entes jurisdicionados, de forma a estimular suas organizagdes a
adotarem boas praticas no tema.

O referido levantamento é efetivado por meio de perguntas relacionadas aos
seguintes topicos: liderancga, estratégia, controle e operagdes, sendo esse ultimo
desmembrado em gestdo de pessoas; gestdo de tecnologia da informacgédo e da
segurancga da informacao; gestao de contratagdes e gestdo orgamentaria.

O levantamento do perfil integrado de governanga organizacional e gestao
publica - IGG 2021 apresenta os seguintes indicadores (TCU, 2021):

a) indice integrado de governanca e gestdo publicas - IGG;

b) indice de governanca publica - IGovPub;

c) indice de gestdo de pessoas - IGesPessoas;

d) indice de gestdo de Tl - IGesT];

e) indice de gestdo de contratacdes — |IGesContrat; e

f) indice de gestdo de orcamento — IGesOrcament.

No Relatério de Acompanhamento TC 011.574/2021-6 — Fiscalizag&o
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104/2021 do TCU é demostrada a evolugao dos referidos indices de governanga na
comparacgao entre 2018 e 2021 (TCU, 2021).

Com isso, surge a necessidade de mudangas e adequagdes que envolvem a
governanga publica e, de acordo com Paludo e Oliveira (2021), essas mudangas
compreendem o modo pelo qual o poder publico se organiza para prestar servigos a
sociedade e assegura as partes interessadas o direcionamento estratégico da sua
instituicdo. Com isso, a aplicagdo de um sistema de governanga no ciclo das
contratagdes publicas se torna essencial a eficiéncia e a obtengao de resultados que
atendam efetivamente as necessidades da administragcédo publica (Ferreira, 2021).

Deste modo, fica evidente a importancia da governancga para as organizagdes
publicas na busca por eficiéncia, eficacia e efetividade na persecug¢ao dos objetivos
e interesses da sociedade, pois, como destacam Angelini, Candela e Castellani
(2019), o bem-estar de uma sociedade € maior quando a capacidade de governanga
€ maior.

No item seguinte sera abordado o conceito e aplicagdes da governanga das

contratacgdes.

2.4 Governanga das Contratagdes Publicas

A governanca, na definicdo de Cardoso e Alves (2021, p. 31), “tanto pode ser
aplicada no nivel institucional, abarcando todos da organizacéo e estabelecendo os
mesmos objetivos estratégicos para todos os seus diversos setores, quanto aplicada
a determinadas unidades intraorgéanicas, haja vista a especificidade técnica”, como &
0 caso das contrata¢gdes publicas.

Hennigen (2018), em seus estudos, aborda que o0s conceitos sobre
governanga de aquisigdes publicas ainda sdo escassos, em virtude da profunda
discussdo que se segue nas estatisticas relativas a parte operacional das
contratagdes, quais sejam: pregdes realizados, valores licitados, quantidade de
dispensas de licitagdo, dentre outros, que nado se relacionam a funcdo sobre a
governanga das contratagdes no contexto brasileiro. Além disso, o estudo contém o
resumo da governanga das contratagbes como as decisdes e mecanismos
implementados para que as atividades estejam alinhadas as necessidades da
organizagao, contribuindo para o alcance das suas metas.

Gomes & Ferreira (2020) defendem que o relacionamento entre a governanga
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e as contratacbes ainda € um tema em construcdo. O TCU, por sua vez, tem
contribuido no desenvolvimento de estudos nessa linha.

Assim é que o TCU (2020) define que a governanga das contratagdes
compreende essencialmente um conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e
controle, postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagao da gestao
das contratagdes, com o intuito de identificar os pontos mais vulneraveis e induzir
melhorias na area das contratagdes. Portanto, ndo deve ser confundida com a gestao
das contratagdes, que representa fungdo da governanga e traduz a maneira pela qual
se executa o direcionamento estratégico estabelecido (TCU, 2020).

O TCU apresenta ainda, alguns objetivos na implantagdo da governanga das
contratagdes, que definem a responsabilidade da alta administragdo em promover a
estrutura e os meios necessarios para alcanga-los, quais sejam:

e alinhar entre as politicas e estratégias de gestdo das aquisigbes as
prioridades da organizagao visando maximizar os resultados;

e garantir o uso eficiente de recursos (humanos e materiais);

e otimizar a disponibilidade e o desempenho dos objetos adquiridos;

e mitigar riscos envolvidos nas contratagoes;

e auxiliar a tomada de decisao sobre aquisicoes;

e garantir o cumprimento dos papéis e das responsabilidades; e

e promover a transparéncia dos resultados na fungao aquisigao.

A OCDE (2015) considera que uma ma governanga é aplicada quando ha alta
carga administrativa, principalmente derivada de regulamentagdes excessivas. Para
a organizagao, nessa perspectiva, ha o aumento dos custos de transagéo para os
investidores e, consequentemente, perda de eficiéncia e eficacia para a
administracdo. Nesse sentido, a governanga das contratagdes também se volta para
a questao de simplificagcdo normativo-processual para aumento dos resultados das
contratagdes publicas e agregacao de valor na atividade.

O TCU publica o relatério Perfil Integrado de Governanga Organizacional e
Gestao Publica, com o intuito de aprofundar as pesquisas a respeito da governanga,
e apresentar o resultado de levantamento realizado sobre a capacidade em
governanga das contratagdes na administragédo publica (TCU, 2021).

Considerado este cenario, fica evidente a necessidade cada vez maior de

promogao de praticas organizacionais que favoregcam o ambiente de governanga das
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aquisicoes que, segundo propde Fenili (2017), s6 se torna possivel a partir da
implantacdo e monitoramento de processos e controles na fungado de aquisicdo da
organizagao.

Conforme afirma Ferreira (2021), a aplicagdo de um sistema de governanga
no ciclo das contratagdes publicas € essencial a eficiéncia e obtengao de resultados
que atendam efetivamente as necessidades da administragdo publica, logo a
governanga deve ser um horizonte a ser perseguido pelo gestor publico, inclusive na
area de contratagoes.

Diante do exposto, conclui-se que a governanga das contratagées publicas
representa um campo em constante desenvolvimento, essencial para assegurar a
eficiéncia, a transparéncia e a efetividade das aquisi¢gdes na administracdo publica.
Sua aplicacido vai além da simples execucado de processos licitatérios, envolvendo
mecanismos estratégicos de lideranga, controle e alinhamento institucional. As
contribuicdes de 6rgaos como o TCU e as reflexdes de estudiosos evidenciam a
urgéncia de estruturar praticas organizacionais capazes de fortalecer esse ambiente,
por meio da definigdo clara de responsabilidades, da mitigagdo de riscos e do uso
racional dos recursos. Assim, a governanga deve ser compreendida como um
instrumento indispensavel para que o gestor publico alcance melhores resultados,
promovendo contratacbes mais eficazes, sustentaveis e alinhadas aos interesses

coletivos.

2.4 .1 Praticas de Governanga e Gestao das Contratagdes, segundo o TCU

Para elaborar o relatério Perfil Integrado de Governanga Organizacional e
Gestao, o TCU definiu alguns instrumentos e praticas de governanga e gestdo de
contratagdes: promover a integridade na area de contratagbes; desenvolver a
capacidade da area de contratagbes; realizar planejamento das contratagdes;
estabelecer processos de trabalho de contratagdes; gerir riscos em contratagdes;
contratar e gerir com base em desempenho e realizar contratagdes sustentaveis
(TCU, 2021).

O Tribunal realiza diagnésticos para obter e sistematizar informagdes sobre
governanga e gestdo das aquisicbes nas organizagbes que realizam gestdo de
recursos federais desde 2013, em projeto intitulado “Perfil GovAquisigbes — Ciclo

2013”, com a prolagao do Acordao n.° 2.622/2015-TCU-Plenario, que contém uma
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série de recomendacgdes para melhoria na governanga de aquisigdes publicas. Em

2017, registra-se a integracao dos questionarios de governancga referentes aos quatro

levantamentos realizados pelo TCU: governanga publica, pessoas, Tl e contratagdes.

As deliberagdes acerca desse novo julgamento resultaram no Acérdao n.° 588/2018-

TCU-Plenario. No Quadro 15 sado descritas as praticas utilizadas pelo TCU para

avaliar o indice de governanca e gestao das contratacoes.

Quadro 15

- Praticas de governancga e gestao das contratagdes, TCU.

Tema

Praticas de Governanga e Gestado das Contratagdes

Gestao Estratégicas
das Contratagbes

Definir diretrizes para as  contratacbes  (terceirizagdo, compras
conjuntas, estoques, sustentabilidade).

Definir papéis e responsabilidades em todas as fases do processo de
contratagdes.

Definir politicas de delegagdo de competéncias no processo de
contratagdes.

Segregar fungdes relativas ao processo de contratagoes.

Definir que a alta administragdo receba apoio de corpo colegiado na
tomada de decisbes estratégicas relativas as contratagoes.

Estabelecer objetivos, indicadores e metas para o processo de
contratagdes.

Divulgar objetivos, indicadores e metas para o processo de contratagdes
(ex.: tempo total de licitagdo, numero de falhas na instrugdo processual,
numero de recursos registrados, lapso temporal entre abertura de
propostas e assinatura do contrato, nimero de alteragcdes nos contratos,
aumentos de preco etc.).

Acompanhar a execuc¢do dos planos vigentes quanto ao alcance das
metas estabelecidas.

Coletar e analisar dados necessarios a medi¢gao de desempenho da area
de gestao de contratagdes.

Integridade e Etica nas
Contratagoes

Estabelecer normativo aplicavel a gestores e colaboradores da area de
contratagdes que impega ou limite negdcios pessoais com representantes
de fornecedores da organizacéo.

Estabelecer normativo aplicavel a gestores e colaboradores da area de
contratagdes que impegam o recebimento de beneficios de fornecedores
atuais ou potenciais (como presentes, brindes, doagdes, entretenimentos,
empréstimos, favores etc.) que possam influenciar ou dar a impressao de
influenciar o processo decisoério de uma contratagao.

Estabelecer normativo aplicavel a gestores e colaboradores da area de
contratagdes da obrigatoriedade de que manifestem e registrem situagdes
que possam conduzir a conflito de interesses no exercicio das suas
atividades.

Tornar publicos os documentos relacionados com cada contratagéo
(Documento de Formalizagdo da Demanda, Estudo Técnico Preliminar,
Termo de Referéncia ou projeto basico.
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Tornar publicos os documentos relacionados com o edital de licitagdo das
contratagdes (ou instrumento  convocatério  equivalente), as
manifestacbes das partes interessadas (pedidos de esclarecimento,
impugnacdes e representagdes) e as respectivas respostas via
publicagao na internet.

Tornar publicos o inteiro teor de contratos, notas de empenho, aditivos e
termos de prorrogagao de contratos via publicagao na internet.

Gerenciamento de
Riscos nas
Contratacoes

Identificar e avaliar os riscos presentes na etapa de planejamento da
licitagdo (formalizagdo da demanda, estudos técnicos preliminares, Termo
de Referéncia ou Projeto Basico e Edital de Licitagao);

Identificar e avaliar os riscos presentes na etapa de selegao do fornecedor
((pregao, concorréncia, tomada de pregos, compra direta etc.).

Identificar e avaliar os riscos presentes na etapa de gestdo contratual
(assinatura do contrato, empenho, fiscalizagdo do contrato, liquidagao,
pagamento etc.).

Desenvolvirqento de
Pessoal da Area de
Contratagoes

Definir e documentar os perfis profissionais desejados para colaboradores
e gestores do processo de contratagdes.

Definir e documentar critérios para avaliagdo de desempenho dos
gestores e colaboradores do processo de contratagdes.

Levantar quantitativo necessario de pessoal da area de contratagdes.

Definir e documentar os perfis
colaboradores da area de contratagdes.

profissionais desejados para

Estabelecer procedimentos para transmissdo de informagdo e
conhecimento no momento da substituicdo de colaboradores na area de
contratagdes.

Definir politica de capacitacdo ou de uma parte especifica no plano de
capacitacao da organizacao para os colaboradores que integram a area
de contratagdes.

Planejamento das
Contratagoes

Aprovar plano de contratagdes (ou documento similar) para o periodo
minimo de um ano.

Envolver os setores relevantes da organizagao na elaboragao do plano de
contratagdes.

Associar cada item do plano de contratagées, incluindo suas atualizagoes,
a um projeto ou a um processo alinhado a estratégia da organizacéo.

Obter aprovagao do plano de contratagdes pelo dirigente maximo da
organizagao.

Divulgar o plano de contratagbes na internet.

Processos de
Trabalho de
Contratagoes

Definir procedimentos padronizados para planejamento da contratagao.

Definir papéis e responsabilidades dos colaboradores que atuam nessa
etapa.

Definir procedimentos padronizados para sele¢ao de fornecedores (p.ex.
listas de verificagdo para pregoeiro).

Definir perfis profissionais de capacitagdo desejados para indicagdo de
gestor e fiscal, em fungcdo da capacidade do indicado de assumir
responsabilidade por mais um contrato (complexidade e demanda de
atuacdo), sobretudo face aos resultados demonstrados e mediante o
registro dessa avaliagdo entre as justificativas da indicagao.
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Definir modelos padronizados para documentos utilizados na gestao de
contratos (p.ex. plano de trabalho, plano de insergdo, portaria de
designacao gestor/fiscais, designacéo de preposto, ordem de servi¢co ou
de fornecimento, termo de entrega, termo de recebimento provisoério,
termo de recebimento definitivo, solicitacdo de reparo em servigo ou
fornecimento, termo de rejeicdo, registro de ocorréncias, histérico de
gestdo do contrato, comunicagbes a contratada, solicitacdo de sangéo
e solicitacao de repactuacéo).

Gestao por
Desempenhoda
Contratada

Adotar métricas objetivas para mensuragao de resultados do contrato e
vinculagédo da remuneragao da contratada ao desempenho apresentado.

Avaliar, nas prorrogacdes contratuais, se a necessidade que motivou a
contratagdo ainda persiste e se a solugdo escolhida continua a mais
vantajosa para suprir a necessidade.

Instrumentos de
Governanga das
Contratagoes

Aprovar plano de contratagcbes sustentaveis (ex.: Plano de Gestdo de
Logistica Sustentavel - PLS ou equivalente), isto é, um plano, com
objetivos e responsabilidades definidas, critérios e praticas de
sustentabilidade adotados, acbes, metas, prazos de execugido e
mecanismos de monitoramento e avaliagdo, que permita a organizagao
estabelecer praticas de sustentabilidade e racionalizacdo de gastos e
processos.

Implementar politica de gestéo de estoques.

Implementar politica de compras compartilhadas.

Implementar politica de gestdo por competéncias das contratagcbes
publicas.

Implementar politica de interagdo com o mercado fornecedor.

Fonte: Elaboragao propria, com base no TCU (2021).

O estudo das praticas de governanca no ambito da governanga das contratacoes,

segundo o TCU (2021), esta organizado em oito temas: gestéo estratégica de contratagoes,

integridade e ética nas contratagbes, gerenciamento de riscos nas contratagdes,

desenvolvimento de pessoal da area de contratagdes, planejamento das contratagdes,

processos de trabalho de contratacdes, gestao por desempenho da contratada e instrumentos

de governanca das contratacdes.

2.4.2 Praticas de Governanga em Contratagbes, segundo a OCDE

O Brasil, com o objetivo de tornar o governo mais eficiente, aperfeigoar a

prestacdo de contas e responsabilizacdo e ainda, prevenir a corrupg¢ao, solicitou a

colaboracdo da OCDE para realizagdo da primeira avaliacdo do sistema de

integridade da administracéo publica federal de um estado membro do G20, grupo

formado por paises com as mais expressivas economias do mundo (OCDE, 2011).

Nesta avaliagdo sobre o sistema de integridade da administragdo publica federal

brasileira, a OCDE (2011) elencou algumas recomendacgdes e propostas de agdes

que permitam ao Brasil obter melhor desempenho na construgdo de estruturas
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publicas robustas de boa governanga. A “Avaliacédo do Sistema de Integridade da
Administracdo Publica Federal analisa a implementacdo e a coeréncia de
instrumentos, processos e estruturas de salvaguarda da integridade na administragcéo
publica federal brasileira” (OCDE, 2011, p. 3).

ApOs estas recomendacgdes, foram listadas algumas agdes em quatro areas de
analise (OCDE, 2011, p. 3), descritas no Quadro 16.

Quadro 16 — Praticas de governanca das contratagdes, segundo a OCDE.

Préaticas de
Governanga e gestao Praticas de Governanga e Gestao das Contratagdes
de contratagoes

Introduzir a transparéncia na fase anterior a publicacédo de editais e avisos

de licitagdo por meio da preparagao e publicacdo de planos de compras
Promover a publicas e processos licitatérios de cada 6rgéo publico.

transparéncia e o |Publicar informagbes sobre alteragdes contratuais que ultrapassem o limite

controle social estabelecido, como meio de aumentar a transparéncia e o controle social.

Consolidar informagbes referentes a processos licitatérios em um unico

portal, de modo a permitir a cidadaos e fornecedores a obtengao de todos

0s dados necessarios em um unico endereco eletrénico.

Descentralizar o acesso aos alertas (“red flags”) obtidos do cruzamento de

dados entre os bancos de dados do Governo para que os administradores

se responsabilizem pela condugao das devidas diligéncias e confirmem as

condi¢des de idoneidade e capacidade do licitante antes da assinatura dos
Implementar contratos.

controles internos  |Implantar a gestao de riscos em todos os érgéos publicos federais, priorizar

baseados no risco |aqueles que respondem por grande parte das despesas governamentais

com compras publicas e contratos administrativos.

Alterar a Lei Federal n° 8.666/1993, que dispde sobre licitagdes e contratos

administrativos, a fim de reduzir a margem de flexibilidade em relagéo a

imposicao de sang¢des administrativas nas licitagdes.

Desenvolver manuais de boas praticas para fomentar o profissionalismo de

servidores e administradores na area de compras publicas.

Desenvolver indicadores de desempenho para ajudar administradores e

servidores a aprimorarem seu desempenho em relagdo a processos

Incorporar elevados |licitatérios.

padrdes de conduta |Realizar, junto com outros érgédos publicos, avaliagbes da capacidade

instalada em relagao a processos licitatorios.

Ampliar o registro de informacdes sobre recursos e apelagbes em

processos licitatérios como o primeiro passo rumo a revisao sistematica de

seu sistema de recursos.

Integrar a gestdo de riscos como elemento-chave da responsabilidade

gerencial, promover a integridade e prevenir a improbidade, os desvios e a

corrupgao.

Garantir capacidade plena as instituicées publicas de fomento a integridade

para que desempenhem suas fungdes de acordo com seus objetivos.

Fortalecer a Aprimorar a implementacdo e avalicdo dos impactos de instituicdes e
integridade nas  |medidas de apoio a integridade, e promover processo continuo de
licitagcdes aprendizagem e ajuste de politicas.

Fomentar a formulacdo e implementagdo de politicas, desenvolver e
implantar compromisso coletivo de reforma do sistema de integridade.
Fonte: elaboragao prépria com base OCDE (2011).
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A avaliacdo da implementagdo das praticas de governanga pela OCDE é
organizada em quatro temas: promover a transparéncia e o controle social;
implementar controles internos baseados no risco; incorporar elevados padrdes de
conduta e fortalecer a integridade nas licitagdes, por meio de 14 praticas detalhadas.

2.4.3 Praticas de Governanga em contratagdes, segundo o Ministério da Economia

O Ministério da Economia, por meio da Secretaria Especial de
Desburocratizagdo, Gestdo e Governo Digital, publicou a Portaria SEGES/ME n.°
8.678/2021 em julho de 2021, que dispde sobre a governanga das contratagdes
publicas no ambito da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional.

Esta Portaria aborda as praticas de governanga das contratagbes publicas,

conforme detalhado no Quadro 17.

Quadro 17 — Préticas de governanga das contratagdes, Ministério da Economia.

Préaticas de
governanga e gestéao Praticas de governanga e gestao das contratagées
de contratagoes

Implantar metodologia para aferigdo de custos indiretos, que poderao
ser considerados na escolha da opgdo mais vantajosa a
Administracao, relacionados a despesas de manutencgéo, utilizagao,
reposi¢ao, depreciacao, tratamento de residuos solidos e impacto
Elaborar e implementar |ambiental, entre outros fatores vinculados ao ciclo de vida do objeto
Plano Diretor de Logistica|contratado.
Sustentavel — PLS Promover agdes para racionalizagao e consumo consciente de bens
€ servicos.
Racionalizar ocupagao de espacos fisicos.
Identificar objetos de menor impacto ambiental.
Fomentar a inovagao no mercado.
Incluir os negdcios de impacto nas contratagdes publicas.
Divulgar, conscientizar e capacitar acerca da logistica sustentavel.
O Plano de Contratagdes Anual deve ser elaborado a partir das
Elaborar Plano de diretrizes do PLS e alinhar-se ao planejamento estratégico do 6rgéo
Contratacées Anual  |ou entidade e subsidiara a elaboragdo da proposta orcamentaria.

Assegurar a minimizagao de perdas, deterioragao e obsolescéncia, e
realizar, sempre que possivel, a alienagao, a cessao, a transferéncia
Desenvolver politica de |e a destinagdo ambientalmente adequada de bens moveis
gestéo de estoques  |classificados como inserviveis.

Garantir os niveis de estoque minimos e evitar a ruptura no
suprimento, adotando sempre que possivel, solugdes de
suprimento just-in-time.

Considerar, quando da elaboragdo dos estudos técnicos
preliminares, os custos de gestdo de estoques como informacgao
gerencial na definicdo do modelo de fornecimento mais efetivo.
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Definir politica de
compras compartilhadas

Realizar as contratagées de bens e servigos de uso comum de forma
compartilhada preferencialmente.

Utilizar as solugdes centralizadas disponibilizadas pela Central de
Compras da Secretaria de Gestdo da Secretaria Especial de
Desburocratizagdo, Gestao e Governo Digital, salvo disposicao em
contrario.

Adotar gestéao por
competéncias

Assegurar a aderéncia a normas, regulamentagdes e padroes
estabelecidos pelo 6rgdo central do Sistema de Servicos Gerais
- SISG, quanto as competéncias para agentes publicos que
desempenhem papéis ligados a governanca, a gestdo e a
fiscalizagédo das contratagbes.

Garantir que a escolha dos ocupantes de fungdes-chave, fungdes de
confianga ou cargos em comisséo, na area de contratagdes se efetive
com base nos perfis de competéncia.

Elencar, no Plano de Desenvolvimento de Pessoas - PDP, agdes de
desenvolvimento dos dirigentes e demais agentes do processo de
contratagdo que contemplem aspectos técnicos, gerenciais e
comportamentais desejaveis ao bom desempenho de suas fungdes.

Implantar politica de
interacdo com o mercado

Promover o regular e transparente dialogo quando da elaboragéo dos
estudos técnicos preliminares, de forma a se obterem insumos para
a otimizagcédo das especificagdes dos objetos a serem contratados,
dos parametros de mercado para melhor técnica e custo das
Contratacdes, e das obrigacdes da futura contratada.

observar a devida transparéncia dos eventos conduzidos na fase da
selecdo do fornecedor, respeitados os principios da isonomia e da
publicidade.

Padronizar os procedimentos para a fiscalizagdo contratual, e
respeitar os principios do devido processo legal e do contraditério
quando da apuragao de descumprimentos pelos fornecedores.
Estabelecer exigéncias sempre proporcionais ao objeto a ser
contratado, para assegurar que as oportunidades sejam projetadas
de modo a incentivar a ampla participagdo de concorrentes
potenciais, incluindo novos entrantes e pequenas e médias
empresas.

Implantar gestéo de riscos
e controle preventivo

Estabelecer diretrizes para a gestao de riscos e o controle preventivo
que contemplem os niveis do metaprocesso de contratagdes e dos
processos especificos de contratagao.

Realizar a gestao de riscos e o controle preventivo do metaprocesso
de contratagbes e dos processos especificos de contratagdo, quando
couber.

Incluir nas atividades de auditoria interna a avaliagdo da governancga,
da gestéo de riscos e do controle preventivo nas contratacoes; e
Assegurar que os responsaveis pela tomada de decisao, em todos os
niveis do 6rgdo ou da entidade, tenham acesso tempestivo as
informagcdes dos riscos a que estd exposto o processo de
contratagdes, inclusive para determinar questdes relativas a
delegacdo de competéncia, se for o caso.

Promover diretrizes para
a gestao dos contratos

Avaliar a atuagcdo do contratado no cumprimento das obrigagdes
assumidas baseada em indicadores objetivamente definidos, sempre
que aplicavel.

Introduzir rotina aos processos de pagamentos dos contratos,
incluindo as ordens cronolégicas de pagamento, sua memdria de
célculo, relatério circunstanciado, proposicdes de glosa e ordem
bancaria.

Estabelecer diretrizes para a nomeagédo de gestores e fiscais de
contrato com base no perfil de competéncias e evitar a sobrecarga
de atribuigdes.

Modelar o processo sancionatério decorrente de contratagdes
publicas, estabelecer, em especial, critérios objetivos e isonémicos
para a determinacéo da dosimetria das penas.
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Prever a implantagdo de programas de integridade pelo contratado
de acordo com a Lei n.° 12.846/2013.

Constituir base de dados das licbes aprendidas durante a execugao
contratual, como forma de aprimoramento das atividades da
Administracgao.

Definir estrutura da area
de contratagdes publicas

Proceder a avaliagao periédica quantitativa e qualitativa do pessoal,
de forma a delimitar as necessidades de recursos materiais e
humanos.

Estabelecer normativos internos com competéncias, atribuigcbes e
responsabilidades dos dirigentes, incluida a responsabilidade pelo
estabelecimento de politicas e procedimentos de controles internos
necessarios para mitigar os riscos.

Estabelecer normativos internos com competéncias, atribuigcbes e
responsabilidades dos demais agentes que atuem no processo de
contratagdes.

Estabelecer normativos internos com politica de delegacdo de
competéncia para autorizagado de contratacées, se pertinente.
avaliar a necessidade de ser atribuida a comité, integrado por
representantes dos diversos setores da organizagdo, a
responsabilidade por auxiliar a alta administragdo nas decisdes
relativas as contratagdes.

Zelar pela devida segregacao de fungdes, vedada a designagao do
mesmo agente publico para atuagdo simultanea nas fungdes mais
suscetiveis a riscos.

Proceder ajustes ou adequagdes em suas estruturas, considerada a
centralizacdo de compras pelas unidades competentes, com o
objetivo de realizar contratacbes em grande escala, sempre que
oportuno.

Observar as diferengas conceituais entre controle interno, a cargo
dos gestores responsaveis pelos processos que recebem o controle,
e auditoria interna, de forma a nao atribuir atividades de cogestédo a
unidade de auditoria interna.

Uso de tecnologias
digitais para apoiar as
contratagdes publicas

Utilizar o Sistema de Compras do Governo Federal - Comprasnet 4.0
- em todas as etapas e atividades do processo de contratagcdo
disponiveis na plataforma, sendo facultado o uso de outras
ferramentas eletronicas de apoio para processos de trabalho ainda
nao alcancados pela plataforma.

Acompanhamento e
atuagao da alta
administragao

A alta administragdo devera implementar e manter mecanismos e
instrumentos de governancga das contratagdes publicas.

Estabelecer formas de acompanhamento de resultados, com
indicadores e metas para a gestao dos processos de contratagdes.
Estabelecer iniciativas que promovam solugbées para melhoria do
desempenho institucional, com apoio, quando possivel, dos
resultados da gestéo de riscos e do controle preventivo.

Estabelecer instrumentos de promogdo do processo decisorio
orientado por evidéncias, pela conformidade legal, pela qualidade
regulatoria, pela desburocratizagao e pelo apoio a participagao da
sociedade.

Fonte: elaboragao prépria, com base na Portaria SEGES/ME n.° 8.678/2021 Brasil (2021)

As praticas de governanga das contratacbes adotadas pelo TCU e pelo

Ministério da Economia abordam praticas além das sugeridas pela OCDE (2011).

Além disso, s&o praticas atualmente definas pela NLLC.

Em sintese, as praticas de governanga das contrata¢des adotadas pelo TCU,

pelo Ministério da Economia e as recomendacdes da OCDE convergem para a
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construgéo de um modelo robusto, transparente e eficiente de gestao das aquisi¢des
publicas. O TCU tem se destacado como agente catalisador na institucionalizagao
da governanga no setor publico brasileiro, ao propor mecanismos de lideranga,
estratégia e controle capazes de direcionar e monitorar as contratagdes com foco em
resultados e mitigacdo de riscos. O Ministério da Economia, por sua vez, tem
fomentado politicas e instrumentos normativos que reforgcam a profissionalizacéo, o
planejamento e a integragdo das compras publicas, como o plano anual de
contratagdes, a gestdo por competéncias e o controle preventivo. Ja a OCDE, em
suas recomendacgoes, ressalta a importancia da integridade, da eficiéncia e da
inovagao nos processos de contratagdo, com énfase na simplificagcao regulatéria, na
reducdo de custos de transagdo e na geragao de valor publico. Juntas, essas
iniciativas estabelecem uma base solida para que os 6rgdaos e entidades da
administragao publica possam estruturar suas contratagdes com maior governanga,
garantindo o uso racional dos recursos, o atendimento ao interesse publico e o
fortalecimento da confianga social nas instituigdes.

A seguir, para melhor entendimento do tema governanga das contratacdes,
serdao abordados os conceitos e 0 macroprocesso das contratacdes publicas, além

do contexto das contratacdes publicas no Estado do Tocantins.
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3 CONTRATAGOES PUBLICAS: CONCEITOS E MACROPROCESSO

Neste topico serdo abordadas as principais teorias e caracteristicas
relacionadas ao tema das contratagdes publicas, bem como os conceitos importantes

para o desenvolvimento desta pesquisa.

3.1 Contratagoes Publicas: Conceitos

Para nortear e regulamentar o procedimento administrativo de compras
publicas, o Brasil conta com legislagado que regula o processo licitatorio como a Lei
Anticorrupcgéao (Lei n.° 12.846/2013) e a Lei das Estatais (Lei n.° 13.303/2016), além
da Lei 14.133/2021 e outras.

Estas normativas buscam incentivar o uso de melhores praticas regulatorias
para a eficiéncia e eficacia nas contratagdes publicas, promover transparéncia,
agilidade, ética e controle da corrupgdo, bem como, garantir maior agilidade e
transparéncia ao processo de compras.

No ambito da esfera publica, a OCDE (2017) define a compra realizada por
governos e empresas estatais de bens, servigos e obras adicionada a perspectiva de
valor e interesse publico para o gasto eficiente, uma vez que as contratagdes publicas
envolvem parte substancial dos valores contribuidos pela sociedade mediante
impostos. Assim, espera-se que, por meio desta fungdo administrativa, sejam
prestados servicos de qualidade.

Arrowsmith (2011) apresenta o conceito de contratagdo discriminando as
fases que envolvem todo o processo de contratagdo, desde o planejamento até a
gestao do contrato e a avaliagao de performance da seguinte forma:

1. planejamento da contratagcédo: sdo definidas as necessidades, os bens e
servicos a serem contratados, e quando;

2. escolha do fornecedor e celebragédo do contrato: consiste em definir quem
e como os elementos definidos no planejamento ser&o fornecidos; e

3. administracado do contrato e avaliacdo de performance.

A partir da definicdo, o autor ressalta que as leis e regulamentos tendem a
focar na segunda etapa, pois, segundo ele, € nessa fase que as normas se tornam
instrumentos estratégicos para cumprimento das politicas governamentais.

Uma abordagem mais ampla sobre compras publicas é adicionada pela
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OCDE, baseada na governanga publica (IPEA, 2021) e envolve duas concepgdes:
de um lado, as compras publicas sado tidas como elemento fundamental da
governanga estratégica e, do outro, sdo tidas como a diretriz essencial que diz
respeito a forma que devem ser conduzidos os processos, baseado no foco estatal,
principalmente, por transparéncia, lisura e accountability.

Para melhor entender o tema das contratacdes publicas €& necessario
diferenciar a distingdo dos termos utilizados em diversos momentos e de maneira
intercambiavel. Nesse sentido, Santana et. al. (2020) consideram que somente ao
ampliar a visdo do processo que envolve as aquisi¢des publicas € que se podera
realizar a “governancga das aquisigdes brasileiras”, ratificando o sentido de que as
licitagdes representam um “metaprocesso de aquisigdes” que envolve: planejamento,
selecdo de fornecedores e execug¢do do contrato ou instrumento congénere. Em
outras palavras, o termo “aquisi¢des” também preserva o sentido geral dos conceitos
e ¢é utilizado no presente trabalho.

Na NLLC, o termo “compras” € substituido por contratagdes e acompanha a
evolugado da teoria administrativa contemporanea. E necessario, portanto, definir que,
aparentemente, ndo se trata de uso indevido dos termos quando intercambiados,
mas de possivel anacronismo e perda do real significado do que se pretende
transmitir, ao delimitar todo o processo ao termo ou funcao “compras”.

Ainda neste contexto, Fernandes (2005) ratifica, ao caracterizar o processo de
contratagdes governamentais como um conjunto de procedimentos multifacetados, e
determina estarem fundamentados em componentes comerciais e juridico-legais.
Ademais, o tema das contratagdes vincula-se diretamente a agenda politica dos
governos, uma vez que nao ha qualquer politica publica que se concretize sem
envolver ou tangenciar processos de contratagc&o, seja por qual modalidade for.

Amorim (2019) defende que a licitagdo é a unica forma correta e transparente
de uma administracao publica adquirir bens e servicos para desenvolver os servicos
publicos, por isso sua importancia e obrigatoriedade. Destaca ainda, que o processo
licitatorio € considerado também um mecanismo de controle dos recursos publicos,
pois evita os desvios de finalidade por parte dos administradores e o combate a
corrupgao, além de garantir que as verbas publicas sejam bem destinadas, sempre
visando ao bem comum.

Sobre o0s principios a serem seguidos no processo licitatorio pela

administracao, o artigo 5° da NLLC prevé os principios da administragao publica:
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legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia, interesse publico,
probidade administrativa, igualdade, planejamento, transparéncia, eficacia,
segregacado de fungdes, motivagdo, vinculacdo ao edital, julgamento objetivo,
segurancga juridica, razoabilidade, competitividade, proporcionalidade, celeridade,
economicidade e desenvolvimento nacional sustentavel, além das disposicées do
Decreto-Lei n® 4.657, de 4 de setembro de 1942, conhecido como Lei de Introducao
as Normas do Direito Brasileiro (Brasil, 2021a).

Assim, considerados os conceitos de licitagdes alinhados aos fundamentos de
governanga das contratagdes, considera-se que a governanga € o instrumento capaz
de coibir decisdes que vao de encontro ao interesse publico e ponderar que o
exercicio desse mecanismo promove a manutenc¢ao e a criagcdo de um ambiente que
resguarda a confianga da sociedade na correta aplicagdo dos recursos publicos e,
nesse sentido, apresentam as compras publicas como um referencial para a
administragao publica (Gomes Junior; Ferreira Neto, 2020).

Segundo o Caderno Brasil na OCDE — Compras Publicas, o mercado de
compras publica tem papel importante na economia mundial, tendo em vista sua
representatividade com proporgcdes semelhantes no Brasil: “O mercado de compras
publicas corresponde a aproximadamente, 12% das economias dos paises-membros
da OCDE, e atinge propor¢ao semelhante no Brasil” (OCDE, 2021, p. 7).

O Caderno Brasil na OCDE — Compras Publicas aborda o termo compras
publicas como:

Podem ser consideradas como processos de aquisi¢gdes de bens, servigcos
e obras por parte da administragdo publica ou das empresas estatais.
Embora os governos possam prover bens e servigos diretamente, a
racionalidade econémica sugere que, na grande parte dos casos, a melhor
solugao seria contratar empresas privadas para prover tais bens ou servigos,
uma vez que podem fazé-lo de forma mais eficiente (Cadernos Brasil na
OCDE, 2021, p. 7).

E sabido que as contratagdes publicas representam uma das areas mais
sensiveis e importantes para a administracdo publica, tendo em vista seu valor
estratégico e que o processo de compras mobiliza e influencia toda a organizagao.
Assim, seu carater complexo e estratégico torna o tema cada vez mais imperativo ao
gestor publico (Paim Terra, 2018).

Embora as contratagbes publicas sejam uma atividade meio nas
organizagbes, elas também possuem atuagdo finalistica em vista de seu valor

estratégico. Sua capilaridade e interagdo organizacional sdo impactadas por diversos
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fatores que vao desde a governanga publica até a operacionalizagao das atividades,
trazendo grandes desafios a area de gestdo das contratagdes publicas, como
detalhado na Figura 6 (Paim Terra, 2018).

Figura 6 - Visao estratégica das compras publicas
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Fonte: Paim Terra, 2018, p. 46.

A administragao publica sempre deteve processos de controle de riscos, seja
pelo cuidado na descricdo do objeto, especificagao, seja nas regras para escolha do
fornecedor, na estimativa de pregos, no critério de julgamento, nas exigéncias de
qualificagdo técnica, na regularidade fiscal, econédmica ou no cuidado com as
inumeras consultas nos sites dos 6rgaos de controle, como também na gestéo fiscal
e contratual durante o acompanhamento da manutencao das condi¢des habilitatorias
(Furtado, 2018).

Para Meirelles, a licitagao é o procedimento administrativo mediante o qual a
Administracdo Publica seleciona a proposta mais vantajosa para o contrato de seu
interesse. Como procedimento, desenvolve-se através de uma sucessao ordenada
de atos vinculantes para a Administragdo e para os licitantes, o que propicia igual
oportunidade a todos os interessados e atua com fator de eficiéncia e moralidade
nos negdécios administrativos (Meirelles, 2010 p. 281).

Di Pietro destaca a licitacdo como o procedimento administrativo pelo qual um
ente publico, no exercicio da fungdo administrativa, abre a todos os interessados,
que se sujeitem as condic¢des fixadas no instrumento convocatério, a possibilidade
de formularem propostas dentre as quais selecionara e aceitara a mais conveniente
para a celebragao de contrato (Di Pietro, 2022 p. 556).

Com base no art. 18 da Lei Federal 14.133/2021, a primeira fase do processo



76

de licitagcdo é a preparatéria, a qual obteve status legal, sendo que a legislagéao
evidencia nela a devida preocupagao com o planejamento. As contratagdes publicas
sempre foram objeto de criticas embasadas principalmente pela falta de
planejamento. Diante disso, a NLLC procurou trazer as premissas do planejamento
para um patamar de imprescindibilidade para a fase interna do processo licitatorio
(Brasil, 2021).

O artigo 5° da referida Lei € um dos mais importantes, segundo Bittencourt
(2021), pois traz parametros éticos e morais baseados nos principios estabelecidos
no artigo 37 da Constituicdo Federal, quais sejam: principios da legalidade; da
impessoalidade; da moralidade; da publicidade; da eficiéncia; do interesse publico;
da probidade administrativa; da igualdade; do planejamento; da transparéncia; da
eficacia; da segregacdo de fungdes; da motivagdo; da vinculagdo ao edital; do
julgamento objetivo; da seguranca juridica; da razoabilidade; da competitividade; da
proporcionalidade; da celeridade; da economicidade e do desenvolvimento nacional
sustentavel, assim como as disposi¢des do Decreto-Lei n°® 4.657/1942.

Apos tratar a relevancia da contratagdo na administragdo publica, bem como
seu aspecto estratégico na governanga, faz-se necessaria abordagem mais
detalhada sobre o macroprocesso das contratagdes publicas.

Portanto, conclui-se que as contratagcdes publicas, ao ultrapassarem o papel
meramente operacional e assumirem um carater estratégico, ocupam posig¢ao central
na governanga da administragdo publica. A evolugdo normativa brasileira,
impulsionada pela Lei n°® 14.133/2021 e respaldada por legislagdes como a Lei
Anticorrupcao e a Lei das Estatais, reflete a busca por um modelo mais eficiente,
transparente e ético de aquisigbes governamentais. Esse movimento acompanha as
diretrizes internacionais, como as orientagdes da OCDE, que reforcam a importancia
de processos integros e orientados ao valor publico. Assim, ao integrar principios
como planejamento, transparéncia, economicidade e controle de riscos, a nova
abordagem das contratagbes publicas promove a profissionalizagdo da gestéo,
fortalece o controle social e contribui para a confianga nas instituicdes, consolidando-
se como instrumento fundamental para a efetividade das politicas publicas e o

desenvolvimento sustentavel.
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3.2 Macroprocesso das Contratagoes Publicas

O carater transversal e o potencial das compras publicas exigem que o tema
seja discutido e pesquisado n&o apenas em relacdo aos instrumentos e a
operacionalizacdo das compras publicas, mas sim de forma multidimensional e
abordando todo o ciclo de compras publicas. Uma aquisi¢gao possui um ciclo de vida
entendido como um ciclo fisico, ou seja, estagios ou etapas do processo de
suprimentos, desde a origem (identificagdo das demandas) até a entrega final
(Santana, 2015).

Para Paim Terra (2018), as compras publicas sdo processos complexos que
envolvem desde o planejamento até a execucdo e a fiscalizagdo dos contratos.
Destaca que, ao realizar compras, o Estado deve buscar sempre o uso eficiente e
responsavel dos recursos publicos, cumprindo as normas legais e garantindo o
atendimento das necessidades da sociedade. No entanto, também reconhece as
dificuldades enfrentadas, como a burocracia excessiva, a falta de capacitacdo dos
gestores e 0s entraves para a agilidade no processo.

Na visdo de Teixeira et. al. (2015), o ciclo de vida das compras publicas
apresenta uma abordagem detalhada e estruturada do processo de aquisicao de
bens e servicos no setor publico, considerando ndo apenas a execucado da compra
em si, mas também todas as etapas anteriores e posteriores a essa aquisicdo. Os
autores dividem o ciclo de vida das compras em varias fases interdependentes, com
énfase na organizagao, planejamento, execugdo e monitoramento das aquisigdes.
Esse ciclo é composto por etapas que visam garantir a eficiéncia, a transparéncia e
o controle em todas as fases do processo. As principais fases do ciclo de vida das
compras, na opinido dos autores, sdo: planejamento da necessidade de compra,
selecao do fornecedor (licitagdo); execugao do contrato e avaliagdo pds-execucgéo e
feedback.

Uma das inovagdes no ponto de vista de Teixeira et al. (2015) é a énfase na
avaliagao pés-execucao do processo de compra. Esta etapa envolve a analise do
desempenho do fornecedor e do impacto da compra na administracdo publica. Os
autores argumentam que a avaliagdo constante das compras realizadas permite
identificar pontos de melhoria, ajustar processos e gerar feedback para aprimorar
futuras aquisi¢des. A avaliacdo pds-execucado também é essencial para a verificagao

da eficiéncia do gasto publico e para garantir que os recursos publicos foram bem
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aplicados.

Paim Terra (2018) destaca a necessidade da existéncia de um nucleo de
inteligéncia de compras dentro das organizagdes publicas que possa efetivamente
acompanhar e gerenciar todo o ciclo de contratagbes, em especial quanto a
governanga e a gestao das atividades. Evidencia-se, com isso, a importancia de se
visualizar todo o ciclo de contratagdes, identificando cada etapa de sua gestao para
que se obtenha um entendimento sobre todo o processo, levantando onde se deve
atuar e de que forma.

Paim Terra (2018) defende que, para garantir que as compras publicas sejam
bem-sucedidas, € necessario um processo de gestdo estruturado e continuo, que
envolva tanto o planejamento adequado quanto ao monitoramento constante. A
aplicacéo do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) é vista como uma ferramenta
importante para esse propésito, pois propicia uma abordagem sistematica de
melhoria continua ao possibilitar ajustes e corregcdes no decorrer do processo,

conforme Figura 7.

Figura 7 — Ciclo PDCA
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Fonte: Paim Terra (2018)
Ao relacionar as compras publicas ao ciclo PDCA, Paim Terra (2018) propde

a abordagem orientada para a melhoria continua, permitindo que os processos de
aquisicao nao sejam vistos como agdes pontuais, mas como um ciclo dindamico, que
exige constante monitoramento, avaliagédo e aprimoramento. O ciclo PDCA, nesse
contexto, facilita a gestdo estratégica das compras publicas, pois assegura que o
planejamento, a execugéo, a fiscalizagdo e a corregcédo de falhas sejam executados

de forma sistematica e eficiente.
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Além disso, ao adotar o ciclo PDCA as compras publicas passam a ser tratadas
de forma integrada, com foco na qualidade do processo e no atendimento das
necessidades da populagdo. A transparéncia e a accountability, principios
fundamentais da administracdo publica, também sao favorecidas neste ciclo, pois a
verificagcdo e a acdo corretiva asseguram que falhas ou irregularidades sejam
identificadas e corrigidas de forma eficaz.

Para o TCU (2021), um metaprocesso para aquisigdes publicas contempla trés
fases: o planejamento da contratacédo, que recebe como insumo a necessidade de
negocio e gera como saida o edital completo, incluindo o termo de referéncia (TR) ou
projeto basico (PB) para a contratagao; a selegcao do fornecedor, que recebe como
insumo o edital completo e gera como saida o contrato; a gestdo do contrato, que
recebe como insumo o contrato e gera como saida uma solugdo que produzira
resultados, os quais atendem a necessidade que desencadeou a contratagao até o
encerramento ou a extingao contratual. O processo de gestao de riscos, realizado ao
longo de todas as etapas do metaprocesso de contratagdo, consiste nas atividades
de identificagdo, analise, avaliacdo, tratamento e comunicacdo dos riscos
relacionados ao processo licitatério, a execucdo contratual e aos resultados

pretendidos com a contratagéo, como demonstrado na Figura 8.

Figura 8 — Metaprocesso de Contratacédo Publica
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Fonte: TCU (2021).

administragdo publica e na gestdo dos recursos publicos. Este processo abrange
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todas as etapas, desde a definicdo das necessidades de compra, passa pela
elaboracao de editais, selecdo de fornecedores, até a execucao e fiscalizagao dos
contratos. Por meio de um processo bem estruturado € possivel garantir que os bens
e servicos adquiridos atendam as necessidades da administragdo publica com o
melhor custo-beneficio. Isso se traduzira em melhores servigcos para a populagao e na
administracao eficaz.

Assim, conforme o TCU (2021), o macroprocesso de contratagdes publicas &
imprescindivel para a boa gestdo dos recursos publicos, pois promove eficiéncia,
transparéncia e desenvolvimento socioecondmico. A contratagcdo publica bem
realizada ndo apenas otimiza recursos, mas fortalece a confianga da sociedade no
governo e contribui para a construgdo de um Estado mais justo e eficaz.

Diante do exposto, conclui-se que as compras publicas, por seu carater
transversal e estratégico, exigem uma abordagem sistémica e integrada, que va além
da simples execugéao operacional das aquisigdes. A adogao de praticas de governanga
e de modelos estruturados, como o ciclo PDCA e o metaprocesso proposto pelo TCU,
revela-se essencial para garantir a eficiéncia, a transparéncia e a accountability em
todas as fases do ciclo de vida das contratagdes publicas- desde o planejamento até
a avaliacdo pos-execucao. A implementacdo de mecanismos de monitoramento
continuo, gestao de riscos e avaliacdo de desempenho reforga a capacidade da
administragcdo publica de utilizar os recursos publicos com responsabilidade e de
entregar resultados efetivos a sociedade. Portanto, é imperativo que o processo de
compras seja tratado como uma politica publica estratégica, pautada em boas praticas
de gestao, profissionalizacdo dos agentes publicos e compromisso com o interesse

publico.

3.3 Contratagoes publicas no Estado do Tocantins

O Estado do Tocantins editou o Decreto n.° 6.606/2023 para regulamentar, no
ambito da Administragdo Publica Estadual, direta, autarquica e fundacional do Estado,
a Lei Federal n® 14.133, de 1¢ de abril de 2021, que estabelece normas gerais de
lictacdo e contratacdo. Esta norma legal estabelece diretrizes e praticas de
governancga das contratagoes.

Cabe ressaltar que o referido decreto qualifica a governanga das contratagdes

em seu artigo 3°, inciso Ill, como: um conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia
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e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagao da gestao
das contratagbes publicas, visando agregar valor a atividade do érgéao ou entidade e
a contribuir para o alcance de seus objetivos, com riscos aceitaveis.

O conceito de governanca das contratacbes adotado pelo Decreto n.°
6.606/2023 € o mesmo adotado pelo TCU.

Além disso, o artigo 2°, é estabelecido que a alta administragdo dos 6rgaos e
entidades da administracdo publica estadual, direta, autarquica e fundacional do
Estado é a responsavel por implementar e manter mecanismos e instrumentos de
governanga das contratagdes publicas no Estado do Tocantins.

Com o objetivo de promover a eficiéncia e eficacia na administragao dos

recursos publicos estadual, o Decreto conceitua os seguintes principios:

“Art. 4° Os objetivos da governanga das contratagdes publicas séo:

| — assegurar a selegao da proposta apta a gerar o resultado de contratagao
mais vantajoso para a Administracdo Publica, inclusive no que se refere ao
ciclo de vida do objeto;

Il — assegurar tratamento isonémico entre os licitantes, bem como a justa
competicao;

lIl — evitar as contratagdes com sobreprego ou com pre¢cos manifestamente
inexequiveis e superfaturamento na execugéo dos contratos;

IV — incentivar a inovagao e o desenvolvimento nacional sustentavel”.

O Decreto n.° 6.606/2023 determina ainda as diretrizes da governanga das

contratagdes publicas estaduais:

Art. 6° Sao diretrizes da governanga das contratagdes publicas:

| — promogao do desenvolvimento nacional sustentavel;

I1- promogé&o do tratamento diferenciado e simplificado a microempresa e a
empresa de pequeno porte;

Il — promogéo de ambiente negocial integro e confiavel;

IV — alinhamento das contratages publicas aos planejamentos estratégicos
dos 6rgdos e entidades, bem como as leis orgamentarias;

V - fomento a competitividade nos certames, diminuindo a barreira de
entrada a fornecedores em potencial;

VI — aprimoramento da interagdo com o mercado fornecedor, como forma de
se promover a inovagao e de se prospectar solugdes que maximizem a
efetividade da contratagao;

VII- desburocratizagao, incentivo a participagédo social, uso de linguagem
simples e de tecnologia, bem como as demais diretrizes do Governo Digital,
dispostas no art. 3° da Lei Federal no 14.129, de 29 de marc¢o de 2021;

VIl —transparéncia processual;

IX — padronizagao e centralizagéo de procedimentos, sempre que pertinente.”

E importante destacar que os instrumentos de governancga das contratacdes
publicas definidas pelo Decreto Estadual sdo os mesmos utilizados pelo TCU e pelo
Ministério da Economia e atendem, na integra, as recomendagdes da OCDE ao Brasil
sobre o tema. No artigo 7°, o referido decreto delineia os instrumentos de governanga

das contratagdes publicas, quais sejam: plano de contratagdo anual; politica de gestao
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de estoques; politica de compras compartilhadas; gestado por competéncias; politica de
interacdo com o mercado; gestao de riscos e controle preventivo; diretrizes para a
gestao dos contratos e definicdo de estrutura da area de contratagdes publicas.

Assim como a Lei 14.133/2021, o Decreto n.° 6.606/2023 estabelece que a
primeira linha de defesa das contratagcées publicas sera integrada por servidores e
empregados publicos, agentes de licitagdo e autoridades que atuam na estrutura de
governanga do 6rgdo ou entidade, e exige a criagdo e o fortalecimento das estruturas
de governanga na administragédo publica.

Em conclusdo, o Decreto n.° 6.606/2023 representa um importante marco
regulatério para a consolidagao da governanga das contratagdes publicas no Estado do
Tocantins, alinhando-se as diretrizes da Lei Federal n.° 14.133/2021, aos preceitos do
TCU e as recomendagdes da OCDE. Ao estabelecer principios, diretrizes e
instrumentos claros, o decreto reforca a responsabilidade da alta administracdo na
implementagdo e manutengcdo de praticas que promovam eficiéncia, integridade,
inovacdo e sustentabilidade nas aquisicbes publicas. Além disso, ao qualificar a
governanga como um mecanismo estratégico de lideranga, controle e avaliagédo, a
norma busca n&do apenas garantir a legalidade e a economicidade das contratagdes,
mas também agregar valor a atuagado do Estado, assegurando maior transparéncia,
padronizacao e competitividade nos processos licitatorios. Dessa forma, consolida-se
um ambiente mais robusto e confiavel para a administragao publica estadual, com foco

em resultados e no atendimento ao interesse publico.
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4 PRATICAS DE GOVERNANGA DAS CONTRATAGOES NA SEFAZ-TO:
APRESENTACAO, DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Neste topico sera analisada a implementagao de praticas de governanga das
contratagcdes na SEFAZ-TO, bem como avaliados os beneficios percebidos, as

barreiras enfrentadas e as oportunidades de melhoria nesta implementacéo.
4.1 Perfil dos servidores que participaram da pesquisa

Para analisar a implantagao das praticas de governancga das contratagdes na
SEFAZ-TO é essencial conhecer o perfil dos gestores e técnicos envolvidos no
metaprocesso das contratagdes.

A pesquisa demonstra que a maioria da forca de trabalho envolvida no
metaprocesso de contratagdes € do sexo feminino e representa 75% dos servidores,

conforme descreve o Grafico 1.

Grafico 1 — Distribuigdo dos servidores por sexo

1.1 SEXO?
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Fonte: elaboragao prépria, com base no questionario aplicado (2024).

No tocante a distribuicdo da faixa etaria dos servidores envolvidos, a maioria
tem entre 41 e 50 anos, ou seja, 50% dos servidores; 31,3% dos servidores possuem
mais de 50 anos e apenas 15,6% possuem idade entre 31 e 40 anos, conforme

demonstrado no Grafico 2.
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Grafico 2 — Distribuigao dos servidores por idade

1.2. IDADE?
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Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado (2024).

Em relagdo ao quesito escolaridade, a pesquisa evidencia que 46,9% dos
servidores envolvidos possuem especializagdo; 37,5% possuem o ensino superior

completo e 6,3% pods-graduagao em nivel de mestrado, conforme o Grafico 3.

Grafico 3 — Distribuigao dos servidores por escolaridade
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Fonte: Elaboragao prépria, com base no questionario aplicado (2024).

Relativamente ao item tempo de servigo na SEFAZ-TO, o Grafico 4 demonstra
que 56,3% dos servidores, ou seja, a maioria, trabalham na instituicado ha mais de seis
anos; os servidores com menos de dois anos e entre dois anos e quatro anos de tempo
de servigo no 6rgao sao 15,6% igualmente. Os servidores entre quatro e seis anos

representam 12,5% do total.
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Grafico 4 — Tempo de servigo na SEFAZ-TO
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Fonte: Elaboragao prépria, com base no questionario aplicado (2024).

No Grafico 5, a distribuicdo dos servidores por fungéo desenvolvida na SEFAZ-
TO demonstra que 78,1% dos servidores que atuam na area de contratagcdes sao

técnicos; 12,5% sao gerentes; 6,3% diretor e 3,1% superintendente.

Grafico 5 — Distribuicao dos servidores por funcéo na SEFAZ-TO.
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Fonte: elaboragéo propria (2024).

A analise do perfil dos servidores que participaram da pesquisa revelou que a
maioria € do sexo feminino, o que representa importante valorizagdo da participagao
feminina nos processos de contratagdes da SEFAZ-TO. Quanto ao item idade, a
maioria tem entre 41 e 50 anos, o que pode representar servidores mais experientes.
Quanto a escolaridade, revela que a maioria dos servidores possui ensino superior ou
especializagao e integra o quadro funcional do 6rgao por mais de seis anos.

Dessa forma, a pesquisa sobre o perfil dos servidores envolvidos no processo
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de contratacdes da SEFAZ-TO revela importantes quesitos e diferenciais, que podem
contribuir para a eficaz aplicagado das praticas de governanga das contratagdes na

institui¢ao.

4.2 Analise dos Eixos Tematicos

Neste topico sdo apresentados os resultados dos questionarios, a pesquisa
documental e a fundamentacao tedrica de cada eixo tematico.

As respostas revelam que 62,51% dos servidores concordam que as praticas
de governanga sao aplicadas na SEFAZ-TO; 17,26% dos servidores ndo concordam
nem discordam. Verifica-se ainda, que apenas 18,66% discordam que as praticas sao
adotadas.

A seguir serdo detalhadas as analises dos eixos tematicos:

1. gestao estratégica de contratagdes publicas (P1 a P9);

. integridade e ética nas contratagdes (P10 a P15);

. gerenciamento de riscos em contratagdes (P16 a P18);

. desenvolvimento de pessoal da area de contratagdes publicas (P19 a P24);
. planejamento das contratagdes publicas (P25 a P29);

. processos de trabalho das contratagdes publicas (P30 a P34);

. gestédo por desempenho da contratada (P35 e P36);

0o N o o B~ WD

. instrumentos de governanga em contratagdes (P37 a P41).

4.2.1 Analise do eixo tematico: Gestao Estratégica de Contratagbes Publicas

A analise das respostas relativas a este eixo tematico aponta o percentual de
concordancia de 67,38% dos servidores em relagcdo a adogao das praticas de
governanga em gestao estratégica nas contratacbes na SEFAZ-TO. A pesquisa
documental confirma a aplicacao das praticas P1, P2, P3 e P4 descritas no Quadro
18.
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Quadro 18 - Praticas de Governanca em Gestao Estratégica das Contratagdes

Nem
Eixo Cédigo| Praticas de governanga e gestéao|Discordancia Co;cordo ConcordancialEvidéncias .
ol po o em o Pesquisa Documental
tematico |Pratica de contratagoes % discordo % (S, N, EP)
%
Art. 28 do Decreto n.°
6.749/2024 - Dispde
Definir diretrizes para as sobre a execugao
P1 contratagbes (tercelirizagéo, compras,| 15,6 31 813 s qrgame_ntéria, . .
compras conjuntas, estoques, financeira, patrimonial e
lsustentabilidade). contabil do Poder
Executivo Estadual e
Art. 10 Dec 6.606/2023.
Art. 48 e 50 do
Definir papéis e Regimento Interno
P2 responsabilidades em todas as fases| 94 00 90.6 s PORTARIA/SEFAZ N°
(planejamento até gestao do contrato) ’ ’ ’ 546/2024 - Aprova o
do processo de contratagoes. Regimento Interno da
SEFAZ.
Art. 47 e 50 do
- s = Regimento Interno
o Pt ot o elegito S s | ee | mr | s | PORIAsEmZ
~ ’ ’ ’ 546/2024 - Aprova o
contratagdes. ;
Regimento Interno da
SEFAZ.
Arts. 47,48, 50 e 141 do
Regimento Interno
Segregar fungbes relativas ao| PORTARIA/SEFAZ N°
P4 processo de contratagbes. 62 25,0 53,1 S 546/2024 - Aprova o
Regimento Interno da
Gestdo SEFAZ.
estratégica de Definir que a alta administragédo
contratagdes receba apoio de corpo colegiado|
(p.ex.: comité  composto por| Evidéncia ndo
P5 |servidores dos diversos setores da 18,0 0,0 81,3 N
o o~ encontrada
lorganizagdo) na tomada de decisdes
estratégicas relativas as
contratacgdes;
Estabelecer objetivos, Evidéncia n3o
P6 [indicadores e metas para o processo| 15,6 12,5 71,9 N
~ encontrada
de contratagdes.
Divulgar objetivos, indicadores e
metas para o processo  de
contratagdes (p.ex.: tempo total de|
licitagdo, numero de falhas na
p7 instrucéo propessual, nimero de| 12,5 9.4 78.1 N Evidéncia néo
recursos registrados, tempo de| encontrada
demora entre abertura de propostas €|
assinatura do contrato, numero de|
alteracdes nos contratos, aumentos|
de preco etc.).
IAcompanhar a execucédo dos planos|
P8 |vigentes quanto ao alcance das metas| 12,5 9,4 78,1 N Evidéncia néo
estabelecidas. encontrada
Coletar e analisar os dados|
P9 necessarios é’ medicao . de 18,8 15,6 65,6 N Evidéncia nao
desempenho da area de gestdo de| encontrada
contratagdes.

Fonte: elaboracgédo prépria, com base no questionario aplicado (2024).

Na pratica P1 - Definir diretrizes para as contratagdes (terceirizagdo, compras,

compras conjuntas, estoques, sustentabilidade), apds analise da pesquisa

documental, foi possivel comprovar a aplicagcdo apenas da pratica de compras
conjuntas, definida no Decreto n.° 6.749/2024, que trata da execugao orgamentaria,
financeira, patrimonial e contabil do Poder Executivo Estadual para o exercicio 2024,
em seu artigo 28 estabelece que a Secretaria da Administragdo podera executar
acdes e procedimentos, no ambito do Poder Executivo Estadual, voltados para a
aquisicao de bens e servicos de uso comum mediante a realizacdo de compras

corporativas.
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A préatica P2 - Definir papéis e responsabilidades da area de gestao de
contratagbes e a pratica P3 - Definir delegagdo de competéncias para as
contratagées, sdo comprovadas no cotejo dos resultados com a pesquisa
documental, de acordo com o disposto nos artigos 47, 48 e 50 da Portaria/SEFAZ-
TO n.° 546/2024, que aprova o Regimento Interno da SEFAZ-TO.

A institucionalizagcdo de normativos que versam sobre estruturas e atribuicoes,
com a definigado de papéis e responsabilidades em cada fase, (Brito, 2021), facilita o
desenvolvimento e a organizagédo dos 6rgaos. Ademais, como bem ensinam Paludo
e Oliveira (2021), organizagao e estrutura sdo complementares, pois a organizagcao
da racionalidade e a estrutura fornece os meios para implementar os planos e
desempenhar as demais fungdes e atividades.

A pratica P4 - Segregar as fungbes criticas relativas a area de gestdo de
contratagbes apresenta percentual de concordancia de 68,8% dos servidores foi
comprovada sua evidéncia na pesquisa documental.

O principio € expresso na NLLC (art. 5°) e devidamente regulamentado no
Decreto Estadual n.° 6.606/2023 (inciso IV do art. 16) e, como explica Silva (2013,
p.47), além de inibir condutas tendenciosas e conflito de interesses, a segregacgao de
funcdes por intermédio da divisdo de tarefas conduz a especializacdo com sensiveis
ganhos de eficiéncia e de produtividade no desempenho de rotinas relacionadas a
execugcao das despesas publicas. O mesmo autor chama a atencdo para a
consequéncia positiva da segregacdo de fungdes, que resulta na “mitigacdo da
ineficiéncia advinda da execucdo cumulativa de tarefas e a restricdo aos riscos de
erros, omissdes, fraudes ou corrupgao”.

Nao foi encontrada evidéncia da aplicagao das praticas P5, P6, P7, P8 e P9,
em que a alta administrag&o recebe apoio de corpo colegiado na tomada de decisdes
estratégicas relativas as contratagdes, como por exemplo um comité. No entanto, o
apoio € realizado por meio dos setores da estrutura organizacional, quando
necessario.

Nesse tocante, Brito (2021) sugere a atribuicdo da fungéo de staff a um comité
multidisciplinar, afeta as decisdes relativas a aquisicbes; a definicdo das
competéncias, atribuicbes e responsabilidades dos dirigentes, inclusive pelo
estabelecimento de politicas e procedimentos de controle interno necessarios para
mitigar os riscos nas aquisigdes; a definigdo da politica de delegagéo e reserva de

competéncia para autorizacao de todos os tipos de contratacdes e estabelecimento
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de controles internos para monitorar os atos delegados, a serem elaborados apés a
avaliacdo das necessidades e riscos da organizagcédo; a definicdo de objetivos
organizacionais, indicadores e metas para a gestdo das aquisi¢cbes, alinhados a
estratégia institucional; a segregacéo das fungdes de auditoria e controle interno.

Quanto as praticas P6 — Estabelecer objetivos, indicadores e metas para o
processo de contratacdes; e P7 - Divulgar objetivos, indicadores e metas para o
processo de contratagdes (Ex.: tempo total de licitagdo, numero de falhas na instrugao
processual, numero de recursos registrados, tempo de demora entre abertura de
propostas e assinatura do contrato, numero de alteragdes nos contratos, aumentos
de preco etc.), constata-se a concordancia de 70,0% dos servidores. No entanto, na
pesquisa documental ndo foi encontrada evidéncia da aplicacdo dessas praticas na
SEFAZ-TO.

No tocante as praticas P8 - Acompanhar a execugao dos planos vigentes
guanto ao alcance das metas estabelecidas a fim de corrigir desvios; e P9 - Coletar
e analisar os dados necessarios a medicdo de desempenho da area de gestédo de
contratagdes, a pesquisa documental ndo comprova a aplicagao dessas praticas.

Como bem pontua o TCU (2020), é importante tragar claramente os objetivos,
definir a estratégia de atuacdo, desdobra-la em planos de agédo e monitorar sua
implementacdo. E necessaria a avaliacdo periddica da estratégia adotada, o
acompanhamento das mudangas nos cenarios interno e externo, assim como a
identificacdo das expectativas das partes interessadas, além de promover a revisao
da estratégia, sempre que necessario.

A gestdo estratégica envolve desafios ambiciosos, conforme preceituam
Altounian, Souza e Lapa (2020), ndo bastando elaborar e divulgar planos estratégicos
consistentes: € necessario dar-lhes vida, ou seja, coloca-los em agdo e manté-los
atualizados e dinadmicos no ambito das organizagdes.

Sobre essa importadncia, Matias-Pereira (2016) destaca que a gestao
estratégica das contratagbes deve envolver planejamento adequado, controle
eficiente e a avaliagdo constante dos resultados, a fim de garantir que os recursos
publicos sejam usados da melhor maneira possivel.

O Instituto Brasileiro de Gestdo Corporativa (IBGC) (2015) ressalta a
importancia dos agentes de governanga na disseminagao do propésito, dos principios
e dos valores da organizagdo, sendo a lideranga e o comprometimento da alta

administracao fatores determinantes para a formulacdo de um ambiente ético.
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A despeito da concordancia de 67,34% dos servidores, a pesquisa documental
constata evidéncias de somente quatro das nove praticas referentes a este eixo
tematico, ou seja, n&o resta provada a normatizagdo de cinco outras praticas no
ambiente da SEFAZ-TO. O percentual permite intuir, de forma preliminar, que estas
praticas ocorrem de forma nao institucionalizada pelo 6rgdo. Assim, apds a
competente analise deste eixo tematico, percebe-se a necessidade de adocdo de
mecanismo de apoio a alta administracdo para auxiliar as tomadas de decisao
estratégica relativas as contratagées, como um comité composto por servidores de
diversos setores. Ainda, estabelecer e divulgar os objetivos, indicadores e metas para
o processo de contratacbes da SEFAZ-TO, acompanhar a execucado dos planos e

analisar e medir o desempenho da area de contratagoes.

4.2.2 Eixo temético: Integridade e Etica nas Contratacdes

No que concerne ao eixo tematico Integridade e Etica nas Contratagdes,
observa-se que 77,03% dos servidores concordam com a efetividade das praticas
nas contratagbes na SEFAZ-TO, como confirma o Quadro 19. Todavia, a analise
documental ndo comprova a adogao das praticas P13 e P15.

Quadro 19 - Praticas de Governangca em Integridade e Etica nas
Contratacoes.

Nem
. . Codigo Préticas de governaneal n;.cordancia Concordo Concordancia| Evidéncias .
Eixo tematico o e gestao de o Nem o Pesquisa Documental
pratica - % . % (S, N, EP)
contratagoes discordo
%
Estabelecer normativo
aplicavel aos gestores Inciso X do Art. 134 da
e colaboradores da Lei n.° 1.818, de 23 de
area de contratagbes agosto de 2007 - Dispde
P10 que impega ou limite 3,1 9,4 87,5 S sobre o Estatuto dos
negocios pessoais Servidores Publicos
com representantes Civis do Estado do
de fornecedores da Tocantins.
organizacéo.
Estabelecer normativo
aplicavel aos gestores
e colaboradores da
area de contratagdes
que impecam o
recebimento de
?;’r‘]:fc':ﬁ’sres atu:i‘; Inciso VII do Art. 25 da
ou potenciais (como PORTARIA Sefaz n.°
P11 |presentes,  brindes, 9,4 12,5 78,1 s 547/2024 - Aprova o
- Cadigo de Conduta Etica
doagdes, N
entretenimento dos  Servidores da
Integridade e - y Secretaria da Fazenda
o empréstimos, favores,
etica nas etc.) ue ossam
contratagdes etc.) 9 P
influenciar ou dar a
impresséo de
influenciar o processo
decisério de uma
contratagéo.
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Obrigatoriedade  de
que gestores e
colaboradores da area Inciso XX do Art. 21 da
de i tcontratagﬁes Portaria Sefaz. n.°
manifestem e
P12 |registrem situacdes 9,4 12,5 78,1 S 2@2@?& 6on/i‘izrt‘;"§ticg
que possam conduzir dos  Servidores da
a conflito de Secretaria da Fazenda
interesses no
exercicio das suas
atividades.
Tornar publicos os
documentos
relacionados com
cada
contratagéo
P13 I(:)Documentos: 438 31 531 N Evidéncia néo
ocumento de encontrada
Formalizagéo da
Demanda, Estudo
Técnico Preliminar,
Termo de Referéncia
ou projeto basico.
Tornar publicos os
documentos
relacionados com o
edital de licitagdo das
contratagdes (ou
|nstrumen'tcl) https://centraldecompra
convocatério
. s.to.gov.br/ e
P14 equalente), as https://pncp.gov.br/app/
man|festal<;,oes das 18,0 0,0 81,3 S editais?q=&status=rece
partgs interessadas bendo_proposta&pagina
(pedidos de =1
esclarecimento,
impugnacgdes e
representagdes) e as
respectivas respostas
sdo publicadas na
internet.
Tornar publicos o
inteiro teor dos
contratos, notas de
empenho, aditivos e Evidéncia ndo
P15 termos de 31,0 3,0 66,0 N
= encontrada
prorrogacao de
contratos séo
publicados na
internet.
Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado (2024).
As praticas P10 - Estabelecer normativo aplicavel aos gestores e

colaboradores da area de contratacées que impecga ou limite negdécios pessoais com
representantes de fornecedores da SEFAZ-TO; P11 - Estabelecer normativo
aplicavel aos gestores e colaboradores da area de contratagdes que impecga ou limite
aos gestores e colaboradores da area de contratagdes o recebimento de beneficios
de fornecedores atuais ou potenciais (como presentes, brindes, doagdes,
entretenimento, empréstimos, favores etc.) que possam influenciar ou dar a
impressdo de influenciar o processo decisorio de uma contratacéo; e a P12 -
Obrigatoriedade de que gestores e colaboradores da area de contratagbes
manifestem e registrem situagdes que possam conduzir a conflito de interesses no
exercicio das suas atividades, obtiveram a concordancia dos servidores superior a
78% e seu registro é evidenciado pela pesquisa documental por conta do Codigo de

Conduta Etica dos Servidores da SEFAZ-TO, devidamente aprovado na Portaria



92

Sefaz n.° 547, de 12 de junho de 2024.

O Cédigo de Conduta Etica dos Servidores da Secretaria da Fazenda define
padrées de comportamento a todos os servidores, inclusive os envolvidos no
processo de contratagdes da SEFAZ-TO, embora nao se refira ao contexto especifico
das contratagdes. Ressalta-se ainda, o disposto no Estatuto dos Servidores Publicos
Civis do Estado do Tocantins, que emula orientagbes gerais com o objetivo de coibir
praticas que gerem conflitos de interesses ao servidor no exercicio de suas fungdes.

A pratica P13 — Tornar publicos na internet os documentos de formalizagao da
demanda - DFD, o estudo técnico preliminar (ETP) e o termo de referéncia (TR) ou
projeto basico das contratagdes obteve a concordancia de 53,1% dos servidores.
Todavia, esta pratica ndo foi evidenciada na pesquisa documental, o que permite
deduzir a possibilidade de equivoco na interpretacdo do texto pelos respondentes,
visto que os modelos dos documentos listados sao disponibilizados na intranet do
orgao.

A pratica P14 - Tornar publicos na internet o edital de licitagdo das
contratagdes (ou instrumento convocatério equivalente), as manifestagdes das partes
interessadas (pedidos de esclarecimento, impugnag¢des e representagdes) e as
respectivas respostas, foi evidenciada com a pesquisa documental.

A pratica P15 - Tornar publicos na internet o inteiro teor dos contratos, notas
de empenho, aditivos e termos de prorrogagédo de contratos, nao foi evidenciada na
pesquisa documental.

A transparéncia, um dos pilares na qual estd apoiada a boa governanca
(Nardes; Altounian; Vieira, 2018), visa permitir que a sociedade obtenha informacdes
atualizadas sobre operacdes, estruturas, processos decisorios, resultados e
desempenho do setor publico (TCU, 2020), além de elevar o nivel de credibilidade
das instituicdes publicas democraticas, essenciais para o fomento do
desenvolvimento socioecondmico do pais (Matias-Pereira, 2010).

A Lei de Acesso a Informacgédo (Lei 12.527/2011), assegura esse direito
constitucionalmente consagrado ao cidadao. A efetiva aplicagdo do principio da
transparéncia (que abrange também procedimentos e garantias quanto ao acesso a
informagéo e a participagdo no processo de tomada de decisdo) levaria a maior
confianga nas leis e regulamentos, uma vez que foram adotados em consulta com as
partes interessadas (Privantu, 2020).

O Decreto n.° 6.606/2023 prevé a obrigatoriedade de implementagdo de
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programa de integridade pelo licitante vencedor (art. 15, inciso V).

A promogéao da integridade na area de contratagbes versa sobre os valores e
padrées de comportamento estabelecidos para as equipes que atuam no processo
de contratagdes. Com isso, busca-se coibir praticas anticompetitivas; a realizacéo de
negocios pessoais com representantes de fornecedores; o recebimento de beneficios
de empresas; situagdes que gerem conflitos de interesses; impedimentos legais etc.
(TCU, 2020).

A integridade é fazer o certo, independente da lei, cédigo ou normas (Giovanini,
2020). E principio central da gestdo e componente fundamental da boa governanga
publica, pois garante legitimidade (Vieira; Barreto, 2019). Para a OCDE (2018),
integridade publica diz respeito ao alinhamento consistente e a adesédo de valores,
principios e normas éticas comuns para a sustentagdo e a priorizagéo do interesse
publico sobre os interesses privados no setor publico.

Nesse sentido, o desenvolvimento da governanga deve ser amparado por
condutas éticas, pois somente o conjunto de boas praticas ndo é suficiente para
combater a corrupg¢ao (Paludo; Oliveira, 2021).

Analise dos dados tabulados para este eixo tematico percebe a concordancia
da aplicagao das respectivas praticas por 77,03% dos servidores respondentes. No
entanto, na pesquisa documental foi possivel constatar evidéncias de somente quatro
das seis praticas a ele relacionadas, ou seja, duas praticas ndo foram evidenciadas.
Este resultado pode indicar que estas praticas podem ocorrer de forma nao
institucionalizada pela organizagdo ou falta de conhecimento do assunto pelos
servidores que participaram da pesquisa.

Assim, fica evidente que a SEFAZ-TO nao publica os documentos de
formalizacdo da demanda - DFD, o estudo técnico preliminar (ETP) e o Termo de
Referéncia (TR) ou projeto basico das contratagdes, assim como, o inteiro teor dos
contratos, notas de empenho, aditivos e termos de prorrogacédo de contratos na

internet.
4.2.3 Eixo tematico: Gerenciamento de Riscos em Contratagoes
A aplicagdo das praticas de Governanca em Gestdo de Riscos nas

Contratagcbes, atinentes ao eixo tematico de Gerenciamento de Riscos em
Contratacgdes, registra a concordancia de 57,33% dos servidores respondentes do
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questionario. Contudo, a pesquisa documental ndo comprova a aplicagao da pratica

P16, que se refere a implantagdo da gestdo de riscos nas contratagdes, como

informado no Quadro 20.

Quadro 20 - Praticas de Gerenciamento de riscos em Contrata¢des

Nem
Eixo temati cod Praticas de governanca e Discordancia cor:::do Concordancia| Evidéncias Pesquisa documental
1x0 tematico : gestdo de contratagoes % discordo % (s, n, ep) q
%
Identificar e avaliar os riscos
presentes na etapa de
planejamento  da licitagdo Evidancia ndo
P16 |(formalizagdo da demanda, 25,0 15,6 59,4 N
e L encontrada
estudos técnicos preliminares,
termo de referéncia ou projeto
basico, edital de licitagdo).
Gerenciamento . . . Definido nos mapas
. Identificar e avaliar os riscos .
de riscos nas = de riscos dos
contrataces presentes na etapa de selegédo 1OCESSOS de
¢ P17 |do  fornecedor  (pregéo, 25,0 18,8 56,3 s P s
N contratagdo e integra
concorréncia, tomada de PN
regos, compra direta etc.) o estudo _técnico
p ! o preliminar-ETP.
Identificar e avaliar os riscos Definido nos mapas
presentes na etapa de gestédo de riscos dos
P18 contratual (assmgturq (_io 21.9 21.9 56,3 s processos ) de
contrato, empenho, fiscalizagao contratagdo e integra
do contrato, liquidagéo, o estudo técnico
pagamento etc.). preliminar-ETP.

Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado. (2024).

A pratica P16 - Implantar a gestdo de riscos que contempla a identificagéo,
analise, tratamento e avaliacdo de riscos nas contratacbes compreende a
concordancia de 59,4% dos respondentes. No entanto, nao foi possivel identificar a
adocao desta pratica na pesquisa documental no que se refere a area de contratacao
como um todo e para os processos de trabalhos desenvolvidos em todas as fases do
macroprocesso.

Segundo o TCU (2020), a gestao de riscos em contratagdes busca gerenciar
riscos que possam impactar o alcance dos objetivos definidos pela organizagao para
a area em si, e para cada contratagdo. A cargo da area responsavel pela gestao das
contratagdes, deve contemplar a identificacdo, analise, avaliagao e tratamento dos
riscos identificados, tanto para as contratacées propriamente ditas, quanto para os
processos de trabalhos desenvolvidos em todas as fases do macroprocesso (TCU,
2020).

A gestao de riscos se apresenta como importante instrumento de governanga
das contratagdes. O disposto no Decreto n° 6.606/2023 define que os 6rgaos devem
estabelecer diretrizes para a gestao de riscos e o controle preventivo que contemplem
0s niveis do metaprocesso de contratagdes e dos processos especificos de
contratacdo. A gestdo de riscos € uma ferramenta que ajuda a organizagdo a

viabilizar o monitoramento e a avaliagdo do sistema de governancga (Travaglia; Sa,
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2017). Uma vez definida a estratégia, pelo estabelecimento de cadeia de valor, da
missao institucional, da visao de futuro e da analise dos ambientes interno e externo,
possa-se a compreender o0s tipos de riscos a que estdo expostos e estabelecer limites
aceitaveis de exposigéo, através da gestdo de riscos. Dessa forma, estara apta a
analisar as alternativas estratégicas disponiveis, e optar por aquela que melhor apoie
a missao e visao organizacionais e promova o perfil de risco mais adequado (TCU,
2020).

A pratica P17 — Definir os responsaveis pelas a¢des de tratamento dos riscos
recebe a concordancia de 56,3% dos servidores. A pesquisa documental permite
identificar a adocado desta pratica nos estudos técnicos preliminares-ETP, nos
processos de contratagdes, no item “mapa de riscos”, no qual sdo informados os
riscos inerentes a fase da contratagdo, os riscos técnicos da contratacido e os riscos
inerentes a gestéao e fiscalizagao do contrato.

A pratica P18 - Realizar a gestado de riscos em cada uma das contratagdes de
servigcos prestados de forma continua tem 56,3% de concordancia, sendo possivel
identificar a adogao desta pratica nos estudos técnicos preliminares-ETP, em cada
uma das contratacdes de servigos prestados de forma continua na SEFAZ-TO.

Em conformidade com a NLLC, o mapa de riscos € um documento da etapa
preparatéria da contratagéo, que tem por objetivo identificar os riscos inerentes a toda
as fases do procedimento, inclusive podera resultar na elaboracdo de matriz de
alocagao de riscos pela equipe de planejamento da contratagdo, nos termos do art.
22 da Lei federal n® 14.133, de 2021.

Contudo, cumpre ressaltar que uma politica de gestdo de riscos n&o progride
sem o0 monitoramento continuo e que ndo se contempla a visao e responsabilizacéo
de atores relevantes; ndo adianta estruturar o planejamento estratégico se ele nao
traduz uma mudancga cultural da organizagdo e se ndo ha acompanhamento e
revisdes periodicas; e ndo tem validade plano de integridade que n&o resulte em
acdes praticas (Brasil, 2021a). E preciso dar vida aos instrumentos da governanca.

Neste eixo tematico o percentual de concordancia da aplicagao das praticas é
de 57,33%. No entanto, a pesquisa documental possibilita constatar evidéncias de
duas das suas trés praticas, ou seja, nao foi evidenciada a totalidade das praticas
difundidas. Este resultado indica que a SEFAZ-TO adota a pratica de gerenciamento
de riscos em contratacdes de forma isolada em cada contratacdo e ndo em todo o

processo de contratacdo nem para os processos de trabalhos desenvolvidos em
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4.2.4 Eixo tematico: Desenvolvimento de Pessoal da Area de Contratagoes
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Para o eixo tematico Desenvolvimento de Pessoal da area de Contratagdes

observa-se o percentual de 53,68% de concordancia de que as praticas de

governanca relacionadas a Capacidade de Desenvolvimento de Pessoas da area de

Governanca das Contratagdes sao aplicadas pela SEFAZ-TO. Contudo, a pesquisa

documental ndo comprova a aplicacdo das praticas P19, P20, P21, P22 e P23,

conforme descrito no Quadro 21.

Quadro 21- Praticas relacionadas a Capacidade de Desenvolvimento de
Pessoas da Area de Governancga das Contratacdes.

Eixo tematico

Cadigo
pratica

Praticas de governancga
das contratagdes

Discordancia
%

Nem
concordo
nem
discordo
%

Concordancia
%

Evidéncias
(s, n, ep)

Pesquisa documental

Desenvolvimento de
pessoal da area de
contratagbes

P19

Definir e documentar
perfis profissionais
desejados para
colaboradores e
gestores do processo
de contratacgées.

21,9

21,9

Evidéncia
encontrada

P20

Definir e documentar
critérios para
avaliagéo de
desempenho dos
gestores e
colaboradores do
processo de
contratagdes.

Evidéncia
encontrada

P21

Efetuar levantamento
de quantitativo
necessario de pessoal
da area de
contratagdes,

43,8

Evidéncia
encontrada

P22

Definir e
documentar
profissionais
desejados para os
colaboradores da area
de contratagdes.

perfis

21,9

46,9

Evidéncia
encontrada

P23

Estabelecer
procedimentos  para
transmissao de
informagao e
conhecimento no
momento da
substituicao de
colaboradores na area
de contratagdes.

43,8

Evidéncia
encontrada

P24

Definir  politica de
capacitagdo ou uma
parte especifica no
plano de capacitagao
da organizagdo para
os colaboradores que
integram a  area de

contratagdes.

6,3

Plano de Capacitagdo
Anual - Exercicio 2024
da Secretaria da
Fazenda.

Fonte: elaboragao prépria, com base no questionario aplicado (2024).

A pratica P19 — Definir e documentar os perfis profissionais desejados para

ocupacodes de gestao e técnicos da area de contratagdes apresenta percentual de
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concordancia de 56,3%. No entanto, ndo ha evidéncia de aplicagao desta pratica na
SEFAZ-TO.

A pratica P20 - Definir e documentar critérios para avaliacdo de desempenho
dos gestores da area de contratagdes exibe percentual de concordancia de 56,3%.
No entanto, ndo ha evidéncia de aplicacado desta pratica na SEFAZ-TO.

A pratica P21 - Definir quantitativo necessario de pessoal da area de
contratagdes, apresenta percentual de concordancia de 43,8%. No entanto, ndo ha
evidéncia de aplicacéo desta pratica na SEFAZ-TO.

A pratica P22 — Definir e documentar os perfis profissionais desejados para os
colaboradores da area de contratagdes recebe percentual de concordancia de 46,9%.
No entanto, ndo ha evidéncia de aplicagdo desta pratica na SEFAZ-TO.

A pratica P23 - Definir procedimentos para transmissdo de informacéo e
conhecimento no momento da substituicio de colaboradores na area de contratagdes
registra percentual de concordéncia de 37,5%. Entretanto, ndo ha evidéncia de
aplicagao desta pratica na SEFAZ-TO.

A pratica P24 - Definir politica de capacitacdo ou uma parte especifica no plano
de capacitacdo da organizagdo para os colaboradores que integram a area de
contratagbes, tem percentual de concordancia de 81,3%. Apds a pesquisa
documental é evidenciada sua aplicagao na SEFAZ-TO.

Em 2015, as recomendagdes da OCDE para as contratacdes publicas
reforcaram a importancia de desenvolver a capacidade do corpo funcional, visando
garantir um elevado padrao de integridade e profissionalismo. Essas recomendagdes
se baseiam na necessidade de adquirir conhecimento e aplica-lo na pratica, tanto em
termos tedricos quanto praticos.

O desenvolvimento da capacidade da area de contratagdes passa pela
definicdo dos perfis profissionais desejados a todos que atuam no processo de
contratagdes e do quantitativo de integrantes necessarios a cada etapa do processo.
Para tal, deve-se possuir mecanismos que desenvolvam a capacidade dos gestores
e demais integrantes; definir a alocagdo de acordo com o perfil estabelecido;
determinar o quantitativo de cada area; estabelecer critérios para avaliacdo de
desempenho; definir procedimentos de transmissao de informacgdes na sucessao de
pessoal; estabelecer politica e plano de capacitacdo e treinamento; possuir
mecanismos para atrair e reter colaboradores etc. (TCU, 2020).

Neste eixo tematico o percentual de concordancia da aplicagao das praticas é
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de 53,68%. Entrementes, a pesquisa documental constata evidéncia de apenas uma
pratica, ou seja, cinco praticas nao foram evidenciadas. Este resultado pode indicar
que estas praticas ocorrem de forma n&o institucionalizada pela organizagéo ou falta
conhecimento dos servidores que participaram da pesquisa sobre os conceitos
destas praticas. Cabe a SEFAZ-TO adotar as praticas de definir e documentar os
perfis profissionais desejados para a area de contratagdes, bem como a definigdo do
quantitativo de servidores necessarios para atender as demandas da area. Quanto
aos procedimentos para transmissao de informacao e conhecimento no momento da
substituicdo dos servidores da area de contratagdes, ainda nao foram definidos.
Cumpre esclarecer que a SEFAZ-TO desenvolve projeto de gestdo do conhecimento,
o qual devera prever a atividade que atendera esta pratica.

A SEFAZ-TO ja possui politica de capacitagdo, com a busca continua do
aperfeicoamento de seus servidores mediante plano de capacitacdo elaborado e
aprovado para cada exercicio; cabe a cada area/setor a programag¢ao de demanda

da capacitacdo que melhor atenda as suas necessidades e de seus colaboradores.

4.2.5 Eixo tematico: Planejamento das Contratagées

Relativamente ao eixo tematico que trata das praticas de Governanca
relacionadas ao planejamento de contratagdes é possivel comprovar a aplicagéo das
praticas P25, P26, P27, P28 e P29, conforme o Quadro 22. O indice de concordancia
das praticas foi de 73,1%.

Quadro 22 - Praticas de Planejamento de Contratacdes.

Nem
Eixo temati Codigo| Praticas de governanga e | Discordancia co:‘:fl;do Concordancia| Evidéncias Pesquisa
1x0 tematico pratica gestao de contratagées % . % (s, n, ep) documental
discordo
%
Aprovar plano de https://pncp.gov.
contratagdes (ou documento br/app/pca/25043
P25 similar) para o periodo 9.4 63 84,4 S 514000155/2024/
minimo de um ano. 7
Memorando
Envolver os setores Circular Ne
P26 relevante_sdaorganlzagao na 15.6 9.4 75.0 s 02/2023, SGD
elaboragdo do plano de 2023-25009-
. contratagdes. 43269
dPIaneJamenEo Associar cada item do plano
as contratagdes de contratagdes, incluindo https://pncp.gov.
suas atualizagbes, a um o o o br/app/pca/25043
P27 projeto ou a um processo 9.4% 6.3% 84,4% S 514000155/2024/
alinhado a estratégia da 7
organizacéo.
= https://pncp.gov.
Obter aprovagéo do plano de br/aoo/pca/25043
P28 |contratagdes pelo dirigente 12,5% 18,8% 68,6% s B 14000155/2024/
maximo da organizagao. 7




99

https://pncp.gov.
br/app/pca/25043
514000155/2024/
7

Divulgar o plano de

P29 contratagdes na internet.

12,5% 34,4% 53,1% S

Fonte: elaboragao prépria, com base no questionario aplicado (2024).

A pratica P25 - Aprovar plano de contratagdes (ou documento similar) para o
periodo minimo de um ano, tem a concordancia de 84,4% dos respondentes, com
evidéncia de aplicacdo comprovada.

O artigo 11, paragrafo unico, da Lei n.° 14.133/2021, responsabiliza o 6rgao
ou a entidade publica pela governanga de suas contratagcdes e determina que deve
implementar estruturas, inclusive de gestao de riscos, para direcionar e monitorar os
processos licitatérios com o intuito de “[...]Jassegurar o alinhamento das contratacdes
ao planejamento estratégico e as leis orcamentarias e promover eficiéncia,
efetividade e eficacia em suas contratagdes.” (BRASIL,2021).

No sentido de determinar as organizagdes publicas que planejem suas
compras, o artigo 12 da NLLC define o dever de cada érgéao da administragao publica
de elaborar o respectivo Plano de Contratagdes Anual (PCA). Como o dever de
planejar exige previsdo tempestiva das contratacdes a serem realizadas, assim o
PCA é a formalizagdo da obrigacdo de planejar as compras, que a lei imputa a
administracao publica.

A pratica P26 - Envolver os setores relevantes da organizacéo a participar da
elaboragao do plano de contratagcdes mostra percentual de concordancia de 75,0%.
A aplicagédo desta pratica na SEFAZ-TO é devidamente evidenciada por meio de
documento que formalizou a solicitagao das informagdes de todos os setores do
orgao.

A construcdo do PCA, portanto, dependera do encaminhamento das
demandas de diversas unidades dentro de cada organizagdo, assim Justen (2021)
afirma que o dever de planejamento é de todos os envolvidos, de todos os
demandantes das contratacées. Cabera ao ente federativo compactar todas essas
demandas e a autoridade competente exercer seu poder de decisao entre acolher ou
ndo as demandas, frente ao planejamento estratégico e as disponibilidades
orcamentarias previsiveis.

Outro ponto relevante é o fortalecimento da governanga nas contratagdes, que
pressupde a atuagdo colaborativa entre setores técnico, juridico, financeiro e de
controle interno. Essa integracdo exige que os stakeholders internos estejam
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alinhados quanto aos objetivos estratégicos, critérios técnicos e praticas sustentaveis.
Ja os fornecedores, enquanto stakeholders externos, sao estimulados a se preparar
tecnicamente e a observar padrdes éticos, uma vez que a nova lei valoriza o
desempenho, a integridade e a qualificacdo das empresas contratadas.

Portanto, a nova Lei de Licitagdes reforga que o engajamento dos stakeholders
€ fator essencial para o aprimoramento das contratagcdes publicas, promover maior
eficiéncia, inovagao e controle social. Ao estabelecer o modelo de contratagdo mais
colaborativo e participativo, a lei contribui para a constru¢do de uma administragao
publica democratica, transparente e orientada a resultados.

A pratica P27 - Associar cada item do plano de contratacdes, incluindo suas
atualizagbes a projeto ou processo alinhado a estratégia da organizagédo recebe
avaliagao de concordancia de 84,4% dos respondentes. Ha evidéncia de aplicacao
desta pratica na elaboracdo do plano anual de contratacbes da SEFAZ-TO, que
contém campo especifico para que se confirme a vinculacdo da contratagdao ao
planejamento estratégico.

Contudo, como bem pontua Justen (2021), o PCA tem eficacia vinculante
limitada, ou seja, deve ser observado pela organizagao visto ter de respeitar os
recursos orgamentarios correspondentes, e podem surgir necessidades nao
existentes a época da elaboragao do PCA, alterando o planejamento feito pela equipe
de contratagdo, o que necessitara replanejamento.

A pratica P28 - Obter aprovagado do plano de contratacbes pelo dirigente
maximo apresenta concepg¢ao de concordancia de 68,6%. Ha evidéncia de aplicagao
desta pratica na SEFAZ-TO, ja que o plano de contratagdes necessita da validagcao
do gestor maximo do orgéo.

A pratica P29 - Divulgar o plano de contratagées na internet € avaliado pela
concordancia de 53,1%. E constatada a evidéncia de aplicacdo desta pratica na
SEFAZ-TO, pois o plano de contratagdes é divulgado no sitio eletrénico do governo
federal.

Ao reconhecer que o sucesso das contratagdes depende da interacéo entre os
diversos atores internos e externos, a nova lei valoriza a participacao ativa e
transparente de multiplos stakeholders, incluindo gestores publicos, fornecedores,
orgaos de controle, usuarios dos servigos publicos e a sociedade em geral.

A lei estabelece mecanismos que incentivam a ampla divulgagcdo dos

processos licitatorios, como a obrigatoriedade do Portal Nacional de Contratagdes
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Publicas (PNCP), que facilita o acesso a informagéo e permite que os stakeholders
acompanhem e cooperem nos processos decisorios. Além disso, a fase preparatoria
das contratagdes exige planejamento e dialogo mais efetivos, o que favorece a escuta
qualificada dos interessados, principalmente via da consulta publica e da audiéncia
publica, previstas nos artigos 18 e 19 da Lei. Esses instrumentos promovem a
transparéncia, a legitimidade e a adequacéao das contratagdes as reais necessidades
da administracéo e da sociedade.

Na avaliagao dos servidores, a concordancia de aplicagao das praticas deste
eixo tematico é de 73,1%. A pesquisa documental constata a evidéncia de todas as
praticas na SEFAZ-TO.

A analise deste eixo tematico permite o entendimento de que a SEFAZ-TO
adota as praticas que conceituam a aprovacéo do plano de contratagdes elaborado
com o envolvimento de todos os setores do érgao, devidamente aprovado pelo gestor
e pontuado de agbes relacionadas ao planejamento estratégico, devidamente

publicizado e transparente ao PCA, mediante divulgagcéo na internet.

4.2.6 Eixo tematico: Processos de Trabalho das Contratagoes

No tocante ao eixo tematico que trata das praticas de governanca nos
processos de trabalho, o juizo dos servidores com a concordancia dessas praticas foi
de 63,78%. A aplicacdao das praticas P30 e P34 & comprovada na pesquisa
documental; entretanto, ndo ha evidéncia na aplicacado das praticas P31, P32 e P33,

conforme detalhado no Quadro 23.

Quadro 23 - Praticas de Governanca nos Processos de Trabalho.

. ... |Cédigo| Praticasdegovernangae |Discordancia Nem (;(_)nco?o Concordancia | Evidéncias Pesquisa
Eixo tematico pratica gestdo de contratagées % nem ‘:/icor ° % (s, n, ep) documental
Definir procedimentos g?gf;ndo no
P30 |padronizados para 21,9 15,6 62,5 S 02/2023 SGb
planejamento da contratacdo 2023-25b09-43269
Definir, internamente, papéis
Processos de p31 |® responsabilidades dos 15,6 15,6 68.8 N Evidéncia néo
trabalho das colaboradores que atuam encontrada
contratagbes nessa etapa.
Definir procedimentos
padronizados para selecédo Evidéncia ndo
P32 |de fornecedores (p.ex.: listas 12,5 12,5 75,0 N
de verificagdo para encontrada
pregoeiro).
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Avaliar, em cada indicagao
de gestor e fiscal,
objetivamente a capacidade
do indicado de assumir
responsabilidade por mais
um contrato (conforme sua
P33 |complexidade e demanda de 34,4 21,9 43,8 N
atuagdo), frente aos
contratos pelos quais ja tem
responsabilidade, e registrar
o resultado dessa avaliagéo
entre as justificativas da

Evidéncia nao
encontrada

indicacéo.
Definir modelos
padronizados para

documentos utilizados na
gestdo de contratos (p.ex.:
plano de trabalho, plano de
insergéo, portaria de
designagdo  gestor/fiscais,
designagdo de preposto,
ordem de servico ou de

fornecimento, termo  de https://central.to.go

p34 |entrega, termo  de 12,5 8.8 68,8 s v.br/download/2098
recebimento provisorio, 5

termo de recebimento
definitivo, solicitacdo de
reparo em servico ou
fornecimento, termo de
rejeicéo, registro de
ocorréncias, histérico de
gestéo do contrato,
comunicagdes a contratada,
solicitacdo de sancdo e
solicitacdo de repactuagdo).

Fonte: elaboragao prépria, com base no questionario aplicado. (2024).

A pratica P30 - Definir procedimentos padronizados para planejamento da
contratagcao recebe a concordancia de 62,5% dos servidores e comprovada a
evidéncia de sua aplicacao no link de disponibilizacdo do documento na internet.

Modelos padronizados de documentos e a definicao interna de papéis e
responsabilidades dos colaboradores visam a sedimentacdo de processos de
trabalho para todas as fases do macroprocesso, isso contribui para a eficiéncia e a
eficacia da organizagao no atingimento dos resultados pretendidos, melhorando seu
desempenho (TCU, 2020).

A pratica P31 - Definir papéis e responsabilidades dos colaboradores que
atuam no planejamento da contratacdo apresenta percentual de concordancia de
68,8% entre os respondentes, sem evidéncia de aplicagao comprovada. O Regimento
Interno do o6rgdo define as competéncias gerais dos servidores integrantes da
estrutura organizacional e n&o detalha as especificidades dos servidores envolvidos
no planejamento das contratagdes.

Como bem pontua Ferrer (2013, p. 8), a fungao da equipe orientadora € “definir
politicas de compras publicas, elaborar o Plano Anual de Compras (PAC), orientar as
aquisi¢cdes de compras compartilhadas, formalizar e acompanhar contratos, estudar

as mudancas no mercado de forma constante, monitorar e reorientar agdes etc.”.
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A pratica P32 - Definir procedimentos padronizados para selecdo de
fornecedores (p.ex.: listas de verificagdo para pregoeiro), apesar do significativo
indice de concordancia de 75% pelos servidores, ndo possui evidéncia de aplicacao
comprovada.

E importante, como bem destacam Costa, Andrioli e Braga (2017), que as
organizagbes consigam visualizar seus processos de trabalho adequadamente,
identificando suas fases, etapas, insumos e os produtos que geram.

A pratica P33 - Avaliar objetivamente, em cada indicagao de gestor e fiscal do
contrato, a capacidade do indicado de assumir responsabilidade por mais um contrato
(conforme sua complexidade e demanda de atuagao), frente aos contratos pelos
quais ja tem responsabilidade, registrando o resultado dessa avaliagdo entre as
justificativas da indicacédo recebe a concordancia de 43,8% dos servidores. A
pesquisa documental demonstra que a indicagao do fiscal e do gestor do contrato se
verifica na autuacao do processo administrativo. Entretanto, ndo ha comprovacéao de
justificativa que evidencia a capacidade do indicado de assumir responsabilidade por
mais um contrato (observada a complexidade e demanda de atuacdo), frente a
responsabilidade de contratos pelos quais ja responda.

A pratica P34 - Definir modelos padronizados para documentos utilizados na
gestdo de contratos (p.ex.: plano de trabalho, plano de insergcdo, portaria de
designagao de gestor/fiscais, designacdo de preposto, ordem de servico ou de
fornecimento, termo de entrega, termo de recebimento provisorio, termo de
recebimento definitivo, solicitacdo de reparo em servico ou fornecimento, termo de
rejeigao, registro de ocorréncias, histérico de gestdo do contrato, comunicagdes a
contratada, solicitagdo de sancédo e solicitagdo de repactuagéo), apesar de receber
concordancia de 68,8% dos respondentes, ndo ha evidéncia de sua aplicagao. Nesta
pratica, a SEFAZ-TO adota modelo institucionalizado de portaria de gestor e fiscal de
contratos; nao estdo configurados modelos padronizados dos outros documentos de
trabalho de gestéo e fiscalizagado de contratos.

Com relagé&o aos processos e estruturas, Brito (2021) propbe: a modelagem
para bens e servicos com a definicado de papéis e responsabilidades em cada fase;
avaliagao quantitativa e qualitativa do pessoal do setor de aquisi¢des; definicao da
estrutura organizacional da area de aquisigbes, bem como das competéncias,
atribuicdes e responsabilidades das areas e dos cargos efetivos e comissionados, de

forma a atender os objetivos a ela designados; o desenvolvimento da gestao por
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competéncia para indicacao e escolha dos ocupantes das funcdes-chave da area de
aquisicdes, em especial para aqueles que desempenham papéis relacionados a
governanga e a gestao das aquisigdes.

Neste eixo tematico ndo é possivel comprovar a aplicagdo de trés praticas,
comprovada a efetividade de apenas duas. O indice de concordancia dos
respondentes € 63,78%. Ressalta-se que a SEFAZ-TO utiliza procedimentos
padronizados para planejamento da contratagdo, no entanto, ndo se constata a
definigdo dos papéis e responsabilidades dos servidores que atuam no planejamento
da contratagdo. O Regimento Interno do érgao define as competéncias gerais dos
servidores integrantes da estrutura organizacional e ndao aborda as responsabilidades
especificas daqueles envolvidos no planejamento das contratagdes.

A SEFAZ-TO ndo possui procedimentos padronizados para a selecdo de
fornecedores nem ha evidéncia da pratica de avaliagao formal por parte da autoridade

competente quando da indicagao do gestor e do fiscal do contrato.

4.2.7 Eixo tematico: Gestao por desempenho da Contratada

Quanto ao eixo tematico que trata das praticas de governanga na gestao por
desempenho da contratada, ndo € possivel comprovar a aplicacdo da pratica P35,
apesar da concordancia de 68,8% dos servidores. A pratica P36 apresenta indice de
concordancia de 65,6% e, na pesquisa documental, € comprovado o seu emprego,

como detalhado no Quadro 24.

Quadro 24 - Praticas de Governanca na Gestao por Desempenho da Contratada.

Nem

Codigo| Praticas de governanca e gestao | Discordancia Concordo | Concordan Evidéncias Pesquisa

pratica de contratagées % di:ceon: do ‘f,}: (S, N, EP) Documental

%

Eixo tematico

Adotar métricas objetivas

para mensuragao de
P35 rc_esultadgs do contrato e 9.4 219 68.8 N Evidéncia nao
vinculagdo da remuneragéo encontrada
da contratada ao
Gestao por desempenho apresentado
desempenho Avaliar, nas prorrogagoes P
da contratada contratuais, se apnecesgsigade Just|f|cat|v~a dde
que motivou a contratagdo ggc:lrtr"(;gtggsgao 0s
P36 |ainda existe e se a solugdo 12,5 21,9 65,6 S . .
escolhida ainda é a mais inserida no
processo de

vantajosa para suprir essa
necessidade.

Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado. (2024).

contratagéo.

A pratica P35 - Adotar métricas objetivas para mensuragéo de resultados do
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contrato e vinculagao da remuneragao da contratada ao desempenho apresentado é
percebida pela concordancia de 68,8% dos servidores, sem evidéncia comprovada
da aplicagdo. No entanto, os resultados gerais de cada contrato sdo medidos e
avaliados pelos fiscais e gestores dos processos.

A visao multidimensional, a complexidade e o contexto em que estao inseridas
as compras publicas (Paim-Terra, 2018) demandam que seja feita, como etapa final
do macroprocesso, uma avaliacdo desse e dos resultados alcangados, de forma a
munir o gestor publico de informagdes, através de relatorios gerenciais, que o
auxiliem na tomada de decisdes futuras e validem as decisdes planejadas e tomadas
ao longo do percurso.

Para que sejam produzidas informagdes precisas, confiaveis e tempestivas, a
alta administragéo, no exercicio do controle da gestdo, deve estabelecer rotinas de
monitoramento do progresso no alcance das metas, atribuindo responsabilidades
pela execugao dessas, incluindo a afericdo de indicadores, a periodicidade e o
formato dos relatorios gerencias (TCU, 2020).

A pratica P36 - Em prorrogacdes contratuais, avaliar se a necessidade que
motivou a contratagao ainda existe e se a solugéo escolhida ainda € a mais vantajosa
para suprir essa necessidade apresenta indice de concordancia de 65,6%, com
evidéncia de aplicagao comprovada na pesquisa documental, nos documentos que
motivam a solicitagdo de prorrogagao do contrato e, sobretudo, na comprovacgéo de
que a vantajosidade ainda persiste.

O sentimento de concordancia com a aplicacdo das praticas deste eixo
tematico é de 67,25%. A pesquisa documental constata evidéncia de apenas uma
pratica; outra ndo apresenta comprovagao de aplicacido. Este resultado pode indicar
que esta ultima ocorre de forma nao institucionalizada ou falta conhecimento dos
servidores que participaram da pesquisa sobre os conceitos destas praticas.

Assim, conclui-se pela ndo existéncia de métricas especificas e objetivas para
mensuracao dos resultados do contrato e vinculagdo da remuneragao da contratada
ao seu desempenho. Releva-se que o monitoramento do desempenho da contratada

acontece por relatérios mensais dos fiscais e gestores dos contratos.
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4.2.8 Eixo tematico: Instrumentos de Governan¢a em Contratagoes

A analise dos resultados deste eixo tematico, mediante a pesquisa documental
nao permite comprovar a aplicagao das praticas P37, P38, P39, P40 e P41 relativas
a instrumentos de governanga em contratagdes, conforme descreve o Quadro 25.
Contudo, o indice de concordancia obtido das respostas aos questionarios é de
40,65%.

Quadro 25 - Praticas de Governanga instrumentos de governanga em contratagoes.

Nem
concordo
nem
discordo
%

Codigo Praticas de governanca e | Discordancia
pratica gestdo de contratagées %

Concordancia| Evidéncias Pesquisa

Eixo tematico % (s, n, ep) documental

Aprovar plano de
contratagdes
sustentaveis (ex.: plano
de gestdo de logistica
sustentavel - PLS ou
equivalente), isto é, um
plano contendo objetivos
e responsabilidades
definidas, critérios e
praticas de L .
p37 |sustentabilidade 28 1 406 313 N Evidéncia  nao
adotados, acbes, metas, ’ ' ' encontrada
prazos de execugdo e
mecanismos de
Instrumentos monitoramento e
de avaliagdo, que permite a
governanca organizagéo estabelecer
das praticas de
contratagbes sustentabilidade e
racionalizagdo de gastos
€ processos.
Implgmentar politica de 25.0 375 375 N Evidéncia nao
gestao de estoques. encontrada
P39 Implementar politica de 18.8 50,0 313 N Evidéncia nao
compras compartilhadas. encontrada
Implementar politica de
P40 gestédo por competéncias 188 344 469 N Evidéncia nao
do processo de ’ ’ ’ encontrada
contratagdes publicas.
Implementar politica de
P41 |interagdo com o mercado 28,1 37,5 34,4 N
fornecedor.

Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado. (2024).

P38

Evidéncia nao
encontrada

A pratica P37 - Aprovar plano de contratagbes sustentaveis (ex.: plano de
gestao de logistica sustentavel - PLS ou equivalente), isto €, um plano contendo
objetivos e responsabilidades definidas, critérios e praticas de sustentabilidade
adotados, acdes, metas, prazos de execugao e mecanismos de monitoramento e
avaliacdo, que permita a organizagao estabelecer praticas de sustentabilidade e
racionalizacdo de gastos e processos, apresenta indice de concordancia de 31,3%

dos respondentes, mas nao possui evidéncia comprovada de aplicagao.
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Para o TCU (2023), a contratagdo sustentavel é aquela que integra
consideragdes socioambientais, culturais e de acessibilidade em todas as suas fases,
com o objetivo de reduzir impactos negativos sobre o meio ambiente e, via de
consequéncia, aos direitos humanos. Trata-se de uma expressao abrangente, uma
vez que nao esta delimitada pelo procedimento licitatério em si, mas perpassa todas
as fases da contratagdo publica, desde o planejamento, a elaboracdo do edital,
fiscalizagdo da execugao contratual e gestdo dos residuos.

Ainda segundo o TCU (2021), o plano de logistica sustentavel (PLS) é um
instrumento de planejamento que visa implementar praticas de sustentabilidade e de
racionalizacdo nas organizagdes publicas. Ele estabelece diretrizes de
sustentabilidade nao apenas para as contratagdes, mas também para o
funcionamento geral da organizagao. Por essa raz&o, é importante que o PLS esteja
vinculado a estratégia organizacional e seja utilizado para o planejamento anual de
contratacgdes.

A Lei Geral de Licitagdes e Contratos também define o desenvolvimento
nacional sustentavel como principio a ser observado na aplicacéo da lei e reforca
essa orientagao ao dispor que o incentivo a inovacao e o desenvolvimento nacional
sustentavel sao objetivos do processo licitatério.

As contratacdes sustentaveis tém se consolidado como pilar essencial na
administragcdo publica brasileira, especialmente apds a promulgagdo da Lei n.°
14.133/2021, que estabelece a sustentabilidade como um dos objetivos centrais das
contratagbes publicas (art. 11, IV). Esse enfoque visa ndo apenas a eficiéncia
administrativa, mas também a promocado de impactos positivos nas dimensdes
ambiental, social, econémica e cultural.

A adogdo de contratagbes sustentaveis estimula a inovagdo e o
desenvolvimento de solugcbes com menor impacto ambiental. Dessa forma, a
preferéncia por produtos e servigos que utilizem tecnologias limpas ou que promovam
a eficiéncia energética pode impulsionar o mercado de solugdes sustentaveis.

Importante ressaltar que a implementagdo de contratacbes sustentaveis
apresenta desafios, como a necessidade de capacitagao dos gestores publicos e a
adaptacao dos fornecedores as novas exigéncias. Para enfrentar esses desafios &
fundamental investir em formacao continuada e na disseminagao de boas praticas e
garantir que os principios da sustentabilidade sejam efetivamente incorporados nas

contratagdes publicas.
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As contratagdes sustentaveis representam a estratégia eficaz para alinhar as
atividades da administracdo publica aos objetivos de desenvolvimento sustentavel,
promover a gestao mais responsavel e comprometida com o bem-estar das geracgdes
presentes e futuras.

A pratica P38 - Implementar a politica de gestao de estoques apresenta indice
de concordancia de 37,5% das respostas, sem, todavia, evidenciar a comprovacao
de aplicagéao.

Para o TCU (2021), as diretrizes para a gestao de estoques devem incentivar
o alinhamento entre os processos de contratagao e os processos de planejamento e
controle dos estoques, visando racionalizar os gastos e garantir que o suprimento
esteja disponivel quando necessario.

O Decreto n.° 6.606/2023, artigo 9°, dispde que a gestdo de estoques do
processo de contratagdes publicas deve assegurar a minimizacao de perdas,
deterioracdo e obsolescéncia, realizando, sempre que possivel, a alienagao, a
cessdo, a transferéncia e a destinagdo final ambientalmente adequada dos bens
moveis classificados como inserviveis; garantir os niveis de estoque minimos para
gue néao haja ruptura no suprimento, adotando-se, sempre que possivel, solugdes de
suprimento just-in-time e considerar, quando da elaboragdo dos estudos técnicos
preliminares, os custos de gestdo de estoques como informacédo gerencial na
definicdo do modelo de fornecimento mais efetivo.

A pratica P39 - Implementar politica de compras compartilhadas, apesar da
concordancia de 31,3% das respostas, ndo possui qualquer evidéncia de aplicagcao
comprovada.

Para o TCU (2021), nas contratagdes compartilhadas, a organizagdo deve
estabelecer as diretrizes com o objetivo de: obter ganho de escala para obtencao de
melhores precos e condicbes de contratacdo, inclusive de bens e servicos
sustentaveis; reduzir custos por meio da economia processual; e promover a troca de
conhecimentos e experiéncias entre as organizagdes.

Convém mencionar que o Decreto n.° 6.606/2023 prioriza as contratagdes
compartilhadas. O artigo 19 ordena a centralizagao de procedimentos de aquisicéo e
contratagao de bens e servigos; a criagao de um catalogo eletrénico de padronizagao
de compras, servigos e obras; e a adog¢ao de modelos de documentos padronizados,
como editais, termos de referéncia e contratos.

Salienta-se que a centralizagdo de procedimentos busca otimizar e simplificar
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0 processo de contratagéo, e garantir a padronizagao e a eficiéncia do processo.

A pratica P40 — Implementar politica de gestao por competéncias do processo
de contratagdes publicas, a despeito da concordancia de 46,9% das respostas, néo
possui qualquer evidéncia de aplicagcdo comprovada.

A Lei 14.133/2021 estabelece a responsabilidade da autoridade maxima do
orgao ou da entidade (ou a quem as normas de organizagao administrativa indicarem)
de promover a gestdo por competéncias e a observancia de requisitos para a
indicagdo dos agentes publicos responsaveis pelo desempenho das fungdes
essenciais as licitacbes e contratos. Este € um dos papéis da instancia interna de
governanga que busca assegurar a aplicagdo das boas praticas de gestdo de
pessoas na fungcao de contratacdes.

A implementacdo de gestdo por competéncias no ambito das equipes
responsaveis por conduzir as contratagdes publicas é definida no art. 7° da Lei
14.133/ 2021.

Esse fato € de extrema relevancia, pois representa uma evolugao significativa
na administragdo publica brasileira. Essa normativa exige que agentes designados
para atividades essenciais de licitagdes e contratos possuam qualificacbes
especificas, com énfase na eficiéncia e na seguranca das contratagcbes. Além de
estabelecer critérios rigorosos para a formagao e experiéncia dos servidores, a lei
visa a criagdo de mecanismos de controle para prevenir irregularidades, elevando o
nivel de profissionalismo nas praticas da aquisicdo e contratagao.

A pratica P41 - Implementar politica de interagdo com o mercado fornecedor,
nao obstante a concordancia de 34,4% das respostas, ndo apresenta qualquer
evidéncia de aplicacdo comprovada.

Nesse sentido, a Nova Lei de Licitagbes e Contratos (NLLC), embora
timidamente, procurou avancar no sentido de melhorar a interagdo com o mercado
fornecedor e diminuir a disparidade de informacgdes, por meio de instrumentos como
a pre-qualificagéo, definida no artigo 6°, XLIV, como “procedimento seletivo prévio a
licitagdo, convocado por meio de edital destinado a analise das condigdes de
habilitagao, total ou parcial, dos interessados ou do objeto” e da possibilidade de fazer
prova de qualidade de produto apresentado pelos proponentes como similar ao das
marcas eventualmente indicadas no edital, nos termos do artigo 40.

Neste eixo tematico a concordancia da aplicacéo das praticas € sentimento de

40,65% dos servidores. A pesquisa documental ndo permite constatar evidéncia de
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nenhuma dessas praticas na SEFAZ-TO. O resultado aponta para a possibilidade de
estas praticas ocorrerem de forma nao institucionalizada na organizagao ou que falta
conhecimento dos servidores que participaram da pesquisa sobre o conceito dessas
praticas.

Portanto, a analise dos eixos tematicos torna patente que o indice total de
concordancia de 62,51% nao comprova a realidade da organizagao, sobretudo no
cotejo com a pesquisa documental.

No eixo gestdo estratégica das contratagbes, a auséncia de um o&rgéo
colegiado de assessoria do gestor para analisar, discutir e avaliar questdes
especificas, oferecer suporte e conselhos nas decisbes estratégicas relativas a
definicho de competéncias, atribuicbes e responsabilidades dos dirigentes e
estabelecer as politicas e procedimentos as contratagdes (como um comité) afeta a
implementacgao das praticas de governanga das contratacoes.

O eixo tematico de capacidade de desenvolvimento de pessoas da area de
governanga das contratagbes da SEFAZ-TO revela um ponto de atencéo, uma vez
que o orgao ainda nao definiu nem documentou os perfis e quantitativos de pessoal
desejados para ocupacgao da gestao e da area técnica das contratagoes.

Para o eixo tematico processos de trabalho das contratagdes nio se evidencia
a adocgao de praticas importantes, como a definicdo dos papeis e responsabilidades
dos colaboradores que atuam no planejamento das contratagdes. Constata-se a
auséncia de definicdo de politicas de compras publicas, bem como o0 monitoramento
e orientagdes especificas, 0 que pode comprometer a implementagao da governanga
das contratacoes.

Da analise da pesquisa documental realizada, verifica-se a auséncia de pratica
de adotar métricas objetivas para mensuragdo de resultados dos contratos, que
integra o eixo tematico gestdo por desempenho da contratada. Conclui-se, pois, que
a SEFAZ-TO nao dispde de informagdes precisas e indicadores de resultados que
poderao ser utilizados na tomada de decisao.

Nao foi comprovada a adocdo de nenhuma das praticas indicadas no eixo
tematico instrumentos de governanga em contratagées.

Desta forma, entende-se que para a implementagdo da governanga das
contratagcbes a SEFAZ-TO devera adotar, em curto e médio prazos, as praticas
citadas nos eixos tematicos: gestado estratégica das contratagdes, capacidade de

desenvolvimento de pessoas da area de governanga das contratagdes, processos de



111

trabalho das contratagbes, gestao por desempenho da contratada e instrumentos de

governanga em contratagoes.

4.3 - Beneficios percebidos, barreiras enfrentadas e oportunidades de melhoria

na implementag¢ao da governanga das contratagées na SEFAZ-TO.

4.3.1 - Anadlise dos beneficios percebidos naimplementacdo das praticas de

governanga das contratagdes na SEFAZ-TO

Para a definicdo da analise dos beneficios foi elaborada nuvem de palavras
com as respostas que identificaram os beneficios percebidos na implementacéo das
praticas de governancga das contratagdes na SEFAZ-TO, detalhada na Figura 9.

Figura 9 - Nuvem de palavras - Beneficios percebidos na implementagéo das praticas

de governancga das contratagdes na SEFAZ-TO.

Menores Riscos

Objetividade

Credibilidade Efl cl|e n cla Eficacia
Padronizagao Qua“dade S

Melhores Aquisicdoes
Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado (2024).

Os principais beneficios percebidos na implementagcdo das praticas de
governancga das contratagdes na SEFAZ-TO, foram:

v implantacdo de mecanismos de acompanhamento das aquisigoes;

v’ definicdo dos papeis das areas e servidores envolvidos no processo de
contratacao;

v’ planejamento da contratagdo com o envolvimento de todos os setores do
orgao;

v’ padronizagao dos procedimentos de contratacdes publicas;

v' redugédo da burocracia, com mais agilidade nas contratagoes;

v' processo de contratagdo alinhado com os principios éticos e legais,
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garantindo a integridade e a transparéncia das compras publicas.

v/ mais transparéncia, eficiéncia operacional, reducdo de custos, controle de
riscos, cumprimento das normas legais, melhor qualidade nas contratagbes e
fortalecimento da credibilidade institucional, garantindo processos mais claros,
criteriosos e objetivos, promovendo uma administracdo publica mais eficaz e
confiavel.

v" melhoria da gestao e a tomada de decisbes nas contratagdes publicas.

v" melhoria do desempenho da area de contratagoes;

v alinhamento das compras com o planejamento estratégico e planejamento

anual de compras.

4.3.2 - Anadlise das Barreiras enfrentadas na implementagao das praticas de

governanga das contratagdes na SEFAZ-TO.

Neste item foi elaborada uma nuvem de palavras com as respostas que
identificam as barreiras enfrentadas na implementacéo das praticas de governanga
das contratagdes na SEFAZ-TO.

Figura 10 - Nuvem de Palavras — Barreiras enfrentadas na implementagcéo das
praticas de governanga das contratagdes na SEFAZ-TO.
~ Sistemas tecnoldgicos
Engajamento baixo

soiEste Planejarments

Falta de capacitacao
Recursos limitados

Estratégias

- Interferéncias politicas

Normas internas

Fonte: elaboragao prépria, com base no questionario aplicado (2024).

As principais barreiras enfrentadas na implementacdo das praticas de
governancga das contratagdes na SEFAZ-TO, foram:

v falta de engajamento das areas envolvidas, resisténcia as inovagoes, falta
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de integralizagéo dos sistemas tecnoldgicos disponiveis

v dificuldade do 6rgdo em promover uma gestao mais participativa;

v' burocracia excessiva;

v’ resisténcia dos servidores e envolvidos no processo de contratagoes;

v falta de equipe propria para elaboracdo do planejamento da SEFAZ-TO,
capaz de instruir e orientar as demais areas sobre o0 assunto de contratacao;

v ruido na comunicagdo organizacional entre os setores envolvidos no
processo de contratagcdes da SEFAZ-TO;

v auséncia de manuais de procedimentos para contratagdo publica;

v auséncia de organizagdo na fase de planejamento anual das contratagdes
e fiscalizacdo das fases processuais da aquisi¢ao;

v’ resisténcia dos servidores e envolvidos no processo de contratagdes a

adocgao de novas metodologias e praticas de governanca.

4.3.3 - Analise das oportunidades de melhorias na implementacao das praticas de
governanga das contratagdes na SEFAZ-TO

Neste item foi elaborada uma nuvem de palavras com as respostas que
identificam as oportunidades de melhorias na implementacdo das praticas de

governancga das contratagdes na SEFAZ-TO.

Figura 11 - Nuvem de Palavras — Oportunidades de melhoria na implementagao das

praticas de governanga das contratagdes na SEFAZ-TO.
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Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario (2024).
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As principais oportunidades de melhoria na implementacao das praticas de
governancga das contratagdes na SEFAZ-TO, foram:

v' agilidade nos procedimentos de contratagées com o envolvimento das areas
demandantes, definigdo dos papéis e de responsabilidades;

v’ garantia do tempo necessario para andlises mais profundas e detalhadas
dos documentos;

v’ padronizagao nas contratagdes publicas;

v adogédo de praticas de compliance nos processos de contratagoes;

v adocgao de tecnologia para automagéao dos processos de contratagdes;

v programa de capacitacado continua dos servidores;

v adogédo de praticas e mecanismos de monitoramento e auditoria;

v adogédo de praticas e mecanismos de avaliagao continua;

v/ aumento da transparéncia nos processos de contratagoes;

v/ promogao de parcerias estratégicas;

v promogao de agdes de estimulo a inovagao;

v promogdo de uma cultura organizacional focada em ética e
responsabilidade;

v’ estabelecimento de politica de engajamento com fornecedores.

Considerando as respostas relativas a identificagao dos beneficios, barreiras
e oportunidades de melhorias na implementagdo de praticas de governanga das
contratagcdes na SEFAZ-TO observa-se que estao alinhadas aos principios e praticas
validados pelo TCU (2021), pela OCDE (2011) e pelo Ministério da Economia (2021).

Embora a SEFAZ-TO adote algumas praticas de governanga das
contratagdes, a implementacdo adequada de uma estrutura de governanga das
contratagdes enfrenta inumeros desafios e dificuldades em razéo da falta de pessoal
especializado, fragilidade da estrutura organizacional e baixo investimento na
capacitacao da forga de trabalho.

No entanto, as dificuldades apresentadas ndao podem ser vistas como
obstaculos intransponiveis e limitadores. A alta administragcdo do 6rgéo tem a
responsabilidade de implementar e manter mecanismos de governanga das

contratagdes publicas adequados a sua realidade, ao seu contexto e a sua estrutura.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a implantagdo da governanga das
contratagdes na Secretaria da Fazenda do Estado do Tocantins com base no disposto
no Decreto Estadual n.° 6.606/2023 que regulamenta, no ambito da Administracéo
Publica Estadual, direta, autarquica e fundacional do Estado do Tocantins, a Lei
Federal n.° 14.133, de 1° de abril de 2021.

No primeiro objetivo especifico foram identificadas 41 praticas e oito eixos
tematicos. Mediante a utilizagdo de argumentos tedricos foi possivel constatar que o
tema governanga das contratagées publicas antecede a NLLC e que as praticas
identificadas com a pesquisa s&o adotadas por diversos 6rgaos publicos no Brasil.

Com o estudo tedrico foi possivel evidenciar que, para a implementacéo e o
desenvolvimento de praticas de governanca das contratacbes na SEFAZ-TO, é
necessario o estabelecimento de modelo préprio de governanga, que defina diretrizes,
valores, processos e estruturas necessarios para que as atividades tipicas, como:
avaliar, dirigir e monitorar a gestao, sejam eficazmente desempenhadas e possibilite
o alinhamento dos objetivos da organizagao ao interesse publico.

No segundo objetivo especifico constatou-se que, dos oito eixos tematicos,
apenas no eixo Planejamento das Contratagdes foi possivel comprovar a adogao de
todas as praticas por intermédio da pesquisa documental.

Para o eixo tematico Gestdo Estratégica das Contratagdes o indice de
respostas de concordéancia é de 67,38%. A pesquisa documental permite confirmar a
aplicagao de quatro praticas. No entanto, percebe-se a necessidade de a SEFAZ-TO
adotar mecanismo de apoio a alta administragdo, como um comité, composto por
servidores de diversos setores, para auxiliar as tomadas de decisbes estratégicas
relativas as contratagdes, estabelecer e divulgar os objetivos, indicadores e metas
para o processo de contratacbes, acompanhar a execuc¢ao dos planos, analisar e
medir o desempenho da area de contratacoes.

Para as respostas sobre o eixo temético Integridade e Etica nas Contratagdes
o indice de concordancia é 77,03%. A analise desses dados indica que a SEFAZ-TO
deve adotar meios pelos quais possa transmitir a sociedade informacgdes atualizadas
e transparentes sobre operagdes, estrutura organizacional, processos decisorios,
resultados e desempenho geral do 6rgéo.

No eixo tematico Gerenciamento de Riscos em Contratagdes o indice de
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concordancia é 57,33%. O exame dos resultados aclara que a SEFAZ-TO ainda nao
adota a pratica em todas as fases do macroprocesso de contratacbes como seria o
ideal e, apenas e tdo somente, em cada contratagao.

As respostas focadas no eixo tematico Desenvolvimento de Pessoal da area
de Contratagdes apresentam indice de concordancia 53,68%. Para este eixo percebe-
se a necessidade de a SEFAZ-TO iniciar breve a pratica de definir e documentar os
perfis profissionais e o quantitativo de servidores necessarios a area de contratagdes.
E ponto pacifico que o 6rgdo ainda n&o definiu os procedimentos para transmiss&o de
informacgéo e conhecimentos. O ponto positivo é que a SEFAZ-TO possui projeto em
realizacéo da gestdo do conhecimento, que entre outras praticas prevera a realizagao
da atividade no momento da substituicdo dos servidores da area de contratagdes.

No eixo tematico Planejamento das Contratagbes foi possivel comprovar a
aplicacéo de todas as praticas relacionadas e o indice de concordancia é 73,1%. E
satisfatério reconhecer que, relativamente a este eixo tematico, a SEFAZ-TO adota as
praticas que envolvem a aprovacao do plano de contratacbes — PCA elaborado com
o envolvimento de todos os setores do 6rgao, alinhado ao planejamento estratégico e
devidamente aprovado pelo gestor e divulgado na internet, com vistas a publicidade e
transparéncia.

Quanto ao eixo tematico Processos de Trabalho das Contratagdes comprova-
se a aplicacao de duas praticas somente e a ndo comprovacao de trés outras. O indice
de concordancia dos servidores € 63,78%. Constata-se que a SEFAZ-TO utiliza
procedimentos padronizados para planejamento da contratagdo; no entanto, nao
define os papéis e as responsabilidades dos colaboradores que atuam no
planejamento da contratagcdo. Destaca-se que o Regimento Interno do érgéo define
as competéncias gerais dos servidores integrantes da estrutura organizacional, mas
nao aborda as responsabilidades especificas dos servidores que executam o
planejamento das contratacgoes.

O eixo tematico Gestao por Desempenho da Contratada registra indice de
concordancia dos servidores 68,8%. Ndo € comprovada a existéncia regular de
métricas especificas e objetivas para mensuragcdo de resultados do contrato e
vinculacdo da remuneragdao da contratada ao desempenho. Salienta-se que o
monitoramento do desempenho da contratada é limitado aos relatérios mensais dos
fiscais e gestores dos contratos.

No eixo tematico Instrumentos de Governanga em Contratacdes o indice de
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concordancia dos servidores é 40,65%. E evidente que a SEFAZ-TO ainda ndo adota
o plano de contratagcbes sustentaveis, nem implementou a politica de gestdo de
estoques, ndo pratica a politica de compras compartilhadas, ndo implementou a
gestado por competéncias, nem a politica de interagdo com o mercado fornecedor.
Ponto de atengado para o 6rgdo, uma vez que esses importantes instrumentos séo
definidos no Decreto n.° 6.606/2023.

As respostas a pergunta de quais os beneficios percebidos na implementagao
de praticas de governanga das contratagdes na SEFAZ-TO, observa-se que a
percepcao dos servidores esta alinhada com os principios e praticas identificados no
estudo tedrico. As principais respostas aludem a gestao estratégica de contratagoes,
a redugao dos riscos no processo das contratagdes, a analise e tratamento dos riscos,
a redugao dos custos e ao incremento da eficiéncia da unidade de compras, a tomada
de decisbes mais assertivas, a inovacado nos processos que resultam em maior
qualidade nas aquisi¢cdes e a confianca da sociedade na administragao publica.

Para a pergunta de quais barreiras serdo enfrentadas na implementagéo das
praticas de governanga das contratagbes na SEFAZ-TO, as respostas apontam
empecilhos como: a falta de engajamento das areas envolvidas no processo de
contratagdes, a falta de integracdo dos sistemas informatizados, a dificuldade do
orgao em promover a gestdo mais participativa, a baixa qualificacdo técnica e de
conhecimento do tema dos entes envolvidos, a resisténcia dos servidores envolvidos
no processo de contratacbes e a falta de equipe propria para elaboracido do
planejamento das contratagdes, que seja capaz de instruir e orientar as demais areas
sobre o assunto.

Quanto as oportunidades de melhorias na implementacido de praticas de
governanga das contratagbes na SEFAZ-TO, as principais respostas referem-se a: a
agilidade nos procedimentos de contratagdes com o envolvimento das areas
demandantes, a definicdo dos papéis e das responsabilidades dos envolvidos no
processo de contratagbes, maior entrosamento dos gestores e definicdes claras e
objetivas para o processo de contratagbes, a garantia do tempo necessario para
analises mais profundas e detalhadas dos documentos, a padronizagcdo nas
contratagdes publicas, a adogdao de praticas de compliance nos processos de
contratagdes, a adogao de tecnologia e automagao dos processos de contratagdes, a
adocdo de praticas e de mecanismos de monitoramento e avaliagdo continua, a

adocao de cultura organizacional focada em ética e responsabilidade e o
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estabelecimento de politica de engajamento com fornecedores.

Os beneficios apontados foram condizentes com praticas e pontos fortes
identificados nos eixos tematicos de planejamento das contratagdes, gerenciamento
de riscos e integridade e ética nas contratagdes. As oportunidades de melhoria e as
barreiras enfrentadas para implementacao de praticas de governanga mencionadas
retratam os pontos criticos identificados nos eixos tematicos de gestdo estratégica,
desenvolvimento de pessoal da area de governanga das contratagdes, processo de
trabalho nas contratagdes, desempenho da contratada e instrumentos de governanca.

Assim, o objetivo de identificar as praticas de governanga corporativa no atual
processo de contratacbes da SEFAZ-TO evidenciou divergéncias em relagdo ao
resultado obtido na pesquisa documental. A pesquisa demonstra que a maioria dos
servidores envolvidos no processo de contratagdes tem a percepg¢do positiva em
relacdo a adogao de praticas de governanga das contratagées na SEFAZ-TO, pois
62,51% concordaram (parcial ou totalmente) e apenas 17,26% discordaram (parcial
ou totalmente). Verificou-se ainda que apenas 18,66% discordam que as 41 praticas
de governanga em contratagdes de bens e servigos estejam devidamente aplicadas
na SEFAZ-TO.

Entretanto, das 41 praticas identificadas somente 19 foram efetivamente
comprovadas pela pesquisa documental. Nesse contexto, a SEFAZ-TO situa-se no
nivel inicial de implantacdo da governanga das contratagdes publicas. Ou seja,
apresenta caracteristicas do comecgo da estruturacido com foco na conformidade e na
melhoria continua dos processos de contratagao, além de enfrentar limitagdes em
termos de maturidade e integragdo dos mecanismos de governanga.

Com a pesquisa fica evidente que a SEFAZ-TO atua de forma reativa, com foco
no minimo cumprimento das exigéncias legais, muitas vezes com base apenas em
demandas imediatas. Além disso, ainda ndo possui politicas, normas ou instrumentos
bem definidos para planejar e controlar suas contratacbes; a gestdo de riscos é
incipiente, realizada de forma isolada nos processos e ndo envolve 0 macroprocesso
das contratagdes; falta integragédo entre areas, o que gera retrabalho, baixa eficiéncia
e decisdes isoladas; ha pouca ou nenhuma preocupagdo com planejamento
estratégico de contratagdes, indicadores de desempenho ou sustentabilidade; as
decisdes tendem a ser centralizadas e baseadas em praticas anteriores, sem respaldo
em dados ou analises técnicas.

Importante destacar que esta pesquisa analisa a implantagédo da governanga
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das contratacdes na SEFAZ-TO a partir do Decreto Estadual n.° 6.606/2023, com
vigéncia pouco superior a dois anos. Isso pode justificar a falta de tempo necessario
para implementagdo das praticas necessarias a implantagcdo da governanga das
contratagdes. No entanto, a auséncia de um comité composto por servidores dos
diversos setores do orgao dificulta a gestdo estratégica da governanca das
contratagdes, uma vez que este comité deveria ser responsavel por definir diretrizes,
papeis e responsabilidades, e os objetivos, metas e indicadores do processo de
contratagdes.

Para atender ao terceiro objetivo especifico, foi elaborada nota técnica a
SEFAZ-TO, com guia pratico e estratégico para a organizagédo, com recomendagdes
para aprimoramento do sistema de governancga das contratagdes.

Assim, neste estudo de caso foi possivel perceber diversos desafios na
implantagcdo da governanga das contratacbes na SEFAZ-TO, como determina o
Decreto n.° 6.606/2023. Muitas praticas existem de forma nao institucionalizada, o que
gera enorme desafio a lideranga organizacional, pois esses agentes sao responsaveis
por todo o direcionamento e orientagdo dos objetivos estratégicos nas contratagdes
publicas.

Importante destacar, que mesmo considerado o curto espaco de tempo entre a
regulamentagao do Decreto que define as regras de governanga das contratagdes no
Estado do Tocantins, a SEFAZ-TO ainda nao conta com estrutura capaz de definir e
implementar os planos estratégicos das contratagdes. Esta estrutura € essencial na
definicdo das competéncias, atribuicdes e responsabilidades, inclusive de politicas e
procedimentos para uma boa condugdo e implementacdo da governanga das
contratagdes. E ainda, falta a definicdo de objetivos estratégicos que possam
direcionar a area das contratacbes com a definicdo clara de metas alinhadas ao
planejamento estratégico das contratagdes.

A auséncia de planejamento estratégico e de controle sobre as contratagoes
da SEFAZ-TO pode levar a gastos desnecessarios, sobreprecos, aquisicbes mal
dimensionadas ou até mesmo a contratacido de servigos ineficazes, comprometendo
a economicidade dos processos. Sem a estrutura de governanga solida, com um
comité, e segregacao de fungdes e mecanismos de controle interno, abre-se espago
para praticas irregulares, favorecimentos indevidos e corrupgao. A falta de governanga
nas contratagdes prejudica a prestagdo de contas e dificulta o acesso da sociedade

as informacdes sobre como os recursos publicos s&o utilizados, e afeta diretamente a
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confianca na administragao publica.

A nado adogao de praticas de governanga das contratagdes por uma secretaria
de fazenda estadual impacta negativamente a gestdo dos recursos publicos, expde a
instituicdo a riscos juridicos e compromete sua imagem perante a sociedade.
Implementar a governanga nas contratagdes é essencial para promover a integridade,
a eficiéncia e a efetividade na administracao publica.

Desse modo, a nova legislacdo exige que a SEFAZ-TO adote medidas de
adequacao das suas estruturas interna e processual para a implementacdo da
governanga das contratagdes com agdes que promovam melhorias dos resultados da
gestdo de aquisicoes do 6rgao, de forma sistematica e que atenda seus objetivos
estratégicos.

Apesar dos esforcos da pesquisadora, este trabalho teve limitagdes
relacionadas as lacunas na literatura da tematica de praticas de governanga das
contratagdes publicas, por se tratar de tema atual. Outro ponto critico diz respeito aos
instrumentos de coleta e analise de dados utilizados, uma vez que nao devem ser
considerados totalmente precisos para avaliagdo da governanga das contratagdes
publicas. Metodologias adicionais poderiam aprofundar os resultados, no caso
especifico o uso de entrevistas para avaliar a percepgao dos servidores que
responderam ao questionario. E ainda, a limitacdo no conhecimento técnico dos
respondentes, que pode apresentar dificuldades em compreender completamente os
termos e conceitos especificos do questionario, o que influencia diretamente a
qualidade e a precisao das respostas. A falta de familiaridade com os termos técnicos
pode comprometer a validade dos dados coletados e, consequentemente, as
conclusdes da pesquisa.

Por fim, para futuras pesquisas, recomenda-se a realizacdo de estudos em
outras organizagdes do setor publico para compreender como as praticas de
governanga sao adotadas no processo de contratagdo de bens e servigos, e
possibilitar comparag¢des entre os orgaos. Outra viabilidade seria a analise da
evolugdo da adogao de praticas de governanga das contratagbes na instituigdo ora

analisada.
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em: https://www.al.to.leg.br/arquivos/lei_3902-2022_58495.PDF. Acesso em: 15 ago.
2023.

.. Decreto n.° 6.606/2023. Regulamenta no amibito da Administragdo Publica
Estadual, direta, autarquica e fundacional do Estado do Tocantins, a Lei Federal n.°
14.133, de 1° de abril de 2021, que estabelece normas gerais de licitagdo e
contratacgao, e adota outras providéncias. Disponivel em:
https://www.to.gov.br/cge/decretos-estaduais/5d6k86cugnmx. Acesso em: 15 ago.
2023.

. Decreto Estadual n.° 6.749, de 19-02-2024. Dispbe sobre a execugao
orcamentaria, financeira, patrimonial e contabil do Poder Executivo Estadual para o
exercicio de 2024, e adota outras providéncias. Disponivel em:
https://doe.to.gov.br/diario/5107/download. Acesso em: 17 ago. 2023.

. PORTARIA sefaz n.° 547/2024 - Aprova o Cédigo de Conduta Etica dos
servidores da Secretaria de Estado da Fazenda. Disponivel em:
https://doe.to.gov.br/diario/5198/download. Acesso em: 17 ago. 2023.

. PORTARIA/SEFAZ N° 546/2024 - Aprova o Regimento Interno da
Secretaria da Fazenda - SEFAZ . Disponivel em:
https://doe.to.gov.br/diario/5289/download. Acesso em: 17 ago. 2023.
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APENDICE A — PRATICAS DE GOVERNANGCA DAS CONTRATAGCOES

PUBLICAS

Eixo tematico

Cédigo
pratica

Praticas de governanga e gestao das contratagées

GESTAO ESTRATEGICA
DE CONTRATACOES

P1

Definir diretrizes para as contratagbes (terceirizagao,
compras, compras conjuntas, estoques,
sustentabilidade);

P2

Definir papéis e responsabilidades em todas as fases
(Planejamento até Gestao do Contrato) do processo de
contratagdes;

P3

Definir politica de delegagdo de competéncias no
processo de contratagdes;

P4

Segregar fungdes relativas ao processo de contratagoes;

P5

Definir que a alta administragdo receba apoio de corpo
colegiado (p.ex.: comité composto por servidores dos
diversos setores da organizacdo) na tomada de decisdes
estratégicas relativas as contratagdes;

P6

Estabelecer objetivos, indicadores e metas para o
processo de contratacdes;

P7

Divulgar objetivos, indicadores e metas para o processo
de contratacdes (ex.: tempo total de licitagdo, numero de
falhas na instru¢do processual, numero de recursos
registrados, tempo de demora entre abertura de
propostas e assinatura do contrato, numero de alteragdes
nos contratos, aumentos de prego etc.);

P8

Acompanhar a execugao dos planos vigentes quanto ao
alcance das metas estabelecidas.

P9

Coletar e analisar os dados necessarios a medigdo de
desempenho da area de gestao de contratagdes.

INTEGRIDADE E ETICA
NAS CONTRATACOES

P10

Estabelecer normativo aplicavel a gestores e
colaboradores da area de contratagdes que impega ou
limite negodcios pessoais com representantes de
fornecedores da organizacgao;

P11

Estabelecer normativo aplicavel a gestores e
colaboradores da area de contratagbes que impegam o
recebimento de beneficios de fornecedores atuais ou
potenciais (como presentes, brindes, doacgdes,
entretenimento, empréstimos, favores etc.) que possam
influenciar ou dar a impresséo de influenciar o processo
decisoério de uma contratagao;

P12

Estabelecer a obrigatoriedade de que gestores e
colaboradores da area de contratagdes manifestem ¢
registrem situagdes que possam conduzir a conflito de
interesses no exercicio das suas atividades;

P13

Tornar publicos os documentos relacionados com cada

contratagdo (documentos: documento de formalizagao da
demanda, estudo técnico preliminar, termo de referéncial
ou projeto basico;

P14

Tornar publicos os documentos relacionados com o edital
de licitagdo das contratagdes (ou instrumento convocatorio
equivalente), as manifestagbes das partes interessadas|
(pedidos de esclarecimento, impugnacgdes e
representacgoes) e as respectivas respostas sdo publicadas
na internet;
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P15

Tornar publicos o inteiro teor dos contratos, notas de
empenho, aditivos e termos de prorrogagcéo de contratos|
sao publicados na internet;

GERENCIAMENTO DE
RISCOS NAS
CONTRATACOES

P16

Identificar e avaliar os riscos presentes na etapa de
PLANEJAMENTO DA LICITACAO (formalizagdo da|
demanda, estudos técnicos preliminares, termo de
referéncia ou projeto basico, edital de licitagdo);

P17

Identificar e avaliar os riscos presentes na etapa de
SELECAO DO FORNECEDOR (pregao, concorréncia,
tomada de pregos, compra direta etc.);

P18

Identificar e avaliar os riscos presentes na etapa de
GESTAO CONTRATUAL (assinatura do contrato,
empenho, fiscalizagao do contrato, liquidagdo, pagamento
etc.)

DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAL DA AREA
DE CONTRATACOES

P19

Definir e documentar os perfis profissionais desejados para
colaboradores e gestores do processo de contratagoes;

P20

Definir e documentar critérios para avaliagdo de
desempenho dos gestores e colaboradores do processo de|
contratagdes;

P21

Proceder ao levantamento de quantitativo necessario de
pessoal da area de contratacoes;

P22

Definir os perfis profissionais desejados para os
colaboradores da area de contratagdes estdo definidos ¢
documentados;

P23

Estabelecer procedimentos para transmissdo de
informagéo e conhecimento no momento da substituicao de
colaboradores na area de contratagdes;

P24

Definir politica de capacitagdo ou uma parte especifica no
plano de capacitagdo da organizagdo para 0s
colaboradores que integram a area de contratagoes;

PLANEJAMENTO DAS
CONTRATACOES

P25

Aprovar plano de contratagdes (ou documento similar) para
0 periodo minimo de um ano;

P26

Envolver 0s setores relevantes da organizacao
na elaboragao do plano de contratacgoes;

P27

Associar cada item do plano de contratagdes, incluindo
suas atualizagdes, a um projeto ou a um processo alinhado|
a estratégia da organizagéo;

P28

Obter aprovagao do plano de contratagdes pelo dirigente
maximo da organizagao;

P29

Divulgar o plano de contratagées na internet.

PROCESSOS DE
TRABALHO DE
CONTRATACOES

P30

Definir procedimentos padronizados para planejamento da
contratagao;

P31

Definir internamente os papéis e responsabilidades dos
colaboradores que atuam nessa etapa;

P32

Definir procedimentos padronizados para selegdao de
fornecedores (p.ex. listas de verificagao para pregoeiro);

P33

a—autoridade—competente—Avaliar em cada indicagado de

gestor e fiscal, objetivamente a capacidade do indicado de|
assumir responsabilidade por mais um contrato (conforme
sua complexidade e demanda de atuacao), frente aos|
contratos pelos quais ja tem responsabilidade, registrando
o resultado dessa avaliagdo entre as justificativas da
indicagao;
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P34

Definir modelos padronizados para documentos utilizados
na gestao de contratos (p.ex.: plano de trabalho, plano de
insergdo, portaria de designagao gestor/fiscais, designagao
de preposto, ordem de servigo ou de fornecimento, termo|
de entrega, termo de recebimento provisério, termo de
recebimento definitivo, solicitagdo de reparo em servigo
ou fornecimento, termo de rejeicao, registro de ocorréncias,
histérico de gestdo do contrato, comunicagbes 4
contratada, solicitacdo de sancdo e solicitacdo de|
repactuacao).

GESTAO POR
DESEMPENHO DA
CONTRATADA

P35

Adotar métricas objetivas para mensuragao de resultados
do contrato e vinculagéo da remunerac¢ao da contratada ag
desempenho apresentado;

P36

Avaliar, em prorrogagdes contratuais, se a necessidade
que motivou a contratacdo ainda existe e se a solugao
escolhida continua a mais vantajosa para suprir essa
necessidade.

INSTRUMENTOS DE
GOVERNANCA DAS
CONTRATAGCOES

P37

Aprovar plano de contratagbes sustentaveis (p. ex.: plano
de gestdo de logistica sustentavel - PLS ou equivalente),
isto €, um plano, contendo objetivos e responsabilidades
definidos, os critérios e as praticas de sustentabilidade]
adotados, acgbes, metas, prazos de execugao €
mecanismos de monitoramento e avaliagdo, que permite a
organizacado estabelecer praticas de sustentabilidade €|
racionalizacédo de gastos e processos;

P38

Implementar politica de gestdo de estoques;

P39

Implementar politica de compras compartilhadas;

P40

Implementar politica de gestdo por competéncias do
processo de contratagdes publicas;

P41

Implementar politica de interagdo com o mercado
fornecedor;

Fonte: elaborado pela autora com base no TCU (2021).



APENDICE B - QUESTIONARIO

GOVERNANGA DAS CONTRATAGOES PUBLICAS: ESTUDO DE
CASO NA SECRETARIA DE ESTADO DA FAZENDA DO TOCANTINS

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a implantagcdo da governanga das
contratagbes na SEFAZ-TO, considerando as determinagdes do Decreto
Estadual n.° 6.606/2023.

GOVERNANGCA DAS CONTRATAGOES PUBLICAS ¢ definida pelo Decreto
Estadual n.° 6.606/2023, como: “conjunto de mecanismos de lideranga,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a
atuacao da gestdo das contratagdes publicas, visando agregar valor a atividade
do 6rgao ou entidade e a contribuir para o alcance de seus objetivos, com riscos
aceitaveis”.

Todas as informagdes disponibilizadas pelos servidores serdo tratadas de
forma confidencial e utilizadas exclusivamente para fins académicos. O sigilo
dos dados e dos participantes sera mantido em todo o processo.

Sua participacao é extremamente relevante e contribuira para a qualidade dos
resultados desta pesquisa, bem como para a melhoria na implantacao da
governancga das contratagdes na SEFAZ-TO.
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Desde ja agradecemos imensamente sua participagao e importante colaboragéo.

O questionario esta organizado em 2 partes: primeira parte perfil dos servidores
e segunda parte questdes com eixos tematicos de praticas de governanga das
contratagoes.

1. IDENTIFICAGAO DO PERFIL DOS SERVIDORES
1.1 SEXO:

a) Masculino

b) Feminino

1.2. IDADE:

a) até 20 anos
b) 21 a 30 anos
c) 31 a 40 anos
d) 41 a 50 anos
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€) mais de 50 anos

1.3 ESCOLARIDADE:
a) Ensino médio

b) Superior Incompleto
c¢) Superior Completo
d) Especializagao

e) Mestrado

f) Doutorado

g) Pés-Doutorado

1.4 TEMPO DE SERVICO NA SEFAZ-TO:
a) menos de 2 anos

b) de 2 a 4 anos

c) de 4 a 6 anos

d) mais de 6 anos

1.5 FUNGAO EXERCIDA NA SEFAZ-TO
a) Superintendente

b) Diretor

c) Gerente

d) Técnico

2.  QUESTOES P1A P41 (AS OPCOES DE RESPOSTAS FORAM ESCALA
LIKERT):

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo Parcialmente

3 - N&o concordo, Nem discordo

4 - Concordo Parcialmente

5 - Concordo totalmente

Para responder use a seguinte codificagdo nas colunas a direita, marcando a
sua preferéncia entre:

1=discordo totalmente 2=discordo 3=n&o concordo nem discordo 4=concordo

5=concordo totalmente.



2.1 — EIXO TEMATICO: GESTAO ESTRATEGICA DE CONTRATAGOES
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2.1.1 Na sua percepgao, a alta administragao

Discordo

da SEFAZ-TO estabeleceu modelo de gestdo | Totalmente

de contratagoes?

2

3

4

5

Concordo
Totalmente

P1 - a SEFAZ-TO define as diretrizes para as
contratacdes (terceirizacdo, compras, compras
conjuntas, estoques, sustentabilidade).

P2 - a SEFAZ-TO define os papéis e
responsabilidades da é&rea de gestdo de
contratagdes.

P3 -a SEFAZ-TO define a delegacdo de
competéncias para as contratagdes.

P4 - a SEFAZ-TO segregou as fungdes criticas
relativas a area de gestdo de contratacdes.

P5 - a alta administragédo recebe apoio de corpo
colegiado (p.ex. comité composto por integrantes
dos diversos setores da organizagéo) na
tomada de decisdes

estratégicas relativas as contratagdes.

21.2 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
monitora o desempenho da gestao de
contratagboes?

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

P6 - A SEFAZ-TO estabeleceu objetivos, indicadores e
metas para o processo de contratagdes

P7- A SEFAZ-TO divulga objetivos, indicadores e metas para
o processo de contratagdes (Ex: tempo total de licitagéo,
numero de falhas na instrugdo processual, numero de
recursos registrados, tempo de demora entre abertura de
propostas e assinatura do contrato, nimero de alteragbes
nos contratos, aumentos de prego etc.);

P8 - A SEFAZ-TO acompanha a execugdo dos planos
vigentes quanto ao alcance das metas estabelecidas, a fim
de corrigir desvios.

P9 - A SEFAZ-TO coleta e analisa os dados necessarios a
medicdo de desempenho da area de gestdo de
contratagées.

2.2 — EIXO TEMATICO: INTEGRIDADE E ETICA NAS CONTRATAGOES

2.2.1 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
promove a ética nas contratagoées?

Discordo
Totalmente

1

2

3

4

5

Concordo
Totalmente

P10 - Ha normativo(s) aplicavel(eis) aos gestores e
colaboradores da area de contratagdes que impede(m) ou
limita(m) negocios pessoais com representantes de
fornecedores da SEFAZ-TO;

P11-Ha normativo(s) aplicavel(eis) aos gestores e colaboradores
da area de contratagbes que impede(m) ou limita(m) o
recebimento de beneficios de fornecedores atuais ou potenciais
(como presentes, brindes, doagdes, entretenimento,
empréstimos, favores, etc.) que possam influenciar ou dar a
impressao de influenciar o processo decisério de uma
contratagéo;

P12 - Ha obrigatoriedade de que gestores e colaboradores da
area de contratagdes manifestem e registrem situacdes que
possam conduzir a conflito de interesses no exercicio das suas
atividades;




2.2.2 Na sua percepc¢ao, a SEFAZ torna
publicos os documentos relacionados
com cada contratagao, contemplando as
fases de planejamento, seleg¢dao do
fornecedor e gestao contratual,
excepcionados os casos de sigilo
amparados pela legislagao?

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

P13 - O documento de formalizagdo da demanda- DFD, o
Estudo Técnico Preliminar (ETP) e o Termo de Referéncia (TR)
ou projeto basico das contratagbes séo publicados na internet;

P14 - O edital de licitagdo das contratagbes (ou instrumento
convocatério equivalente), as manifestagbes das partes
interessadas (pedidos de esclarecimento, impugnacdes e
representagdes) e as respectivas respostas sdo publicadas na
internet;

P15 - O inteiro teor dos contratos, notas de empenho, aditivos e
termos de prorrogagao de contratos séo publicados na internet;
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2.3 — EIXO TEMATICO: GERENCIAMENTO DE RISCOS EM CONTRATAGOES

2.3.1 Na sua percepgao, as equipes de
planejamento das contratagbes da
SEFAZ-TO, analisam os riscos que
possam comprometer a efetividade das
etapas de Planejamento da Contratacao,

Selecado do Fornecedor e Gestao
Contratual ou que impe¢am ou
dificultem o atendimento da
necessidade que originou a
contratagao?

Discordo
Totalmente

1

2

3

4

5

Concordo
Totalmente

P16 - A gestdo de riscos contempla a identificagcdo, analise,
tratamento e avaliagdo de riscos;

P17 - A gestao de riscos contempla a definicdo de responsaveis
pelas agdes de tratamento dos riscos;

P18 - A gestdo de riscos € realizada em cada uma das
contratagdes de servigos prEstados de forma continua;

2.4 — EIXO TEMATICO: DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL DA

AREA DE CONTRATACOES

241 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
possui mecanismos para desenvolver a
capacidade dos gestores e servidores
da area de contratagées?

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

P19 - Os perfis profissionais desejados para ocupacdes de
gestdo e técnicos da area de contratagdes estdo definidos e
documentados;

P20 - Ha critérios definidos e documentados para avaliagao de
desempenho dos gestores da area de contratagoes;

P21 - Foi definido o quantitativo necessario de pessoal da area
de contratacdes;

P22 - Os perfis profissionais desejados para os colaboradores
da area de contratagbes estéo definidos e documentados;

P23 - A SEFAZ-TO dispde de procedimentos definidos para
transmissdo de informagdo e conhecimento no momento da
substituicdo de colaboradores na area de contratacoes;




P24 - Ha politica de capacitagdo ou uma parte especifica no
plano de capacitacdo da organizagao para os colaboradores que
integram a area de contratagdes;

2.5 — EIXO TEMATICO: PLANEJAMENTO DAS CONTRATA

2.5.1 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
executa processo de planejamento das
contratagoes?

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

P25 - A SEFAZ-TO aprova um plano de contratagbes (ou
documento similar) para o periodo minimo de um ano;

P26 - Os setores relevantes da organizagdo participam da
elaboragéo do plano de contratagdes;

P27 - Cada item do plano de contratagdes, incluindo suas
atualizacdes, esta associado a um projeto ou a um processo
alinhado a estratégia da organizagao;

P28 - O plano de contrata¢des € aprovado pelo dirigente maximo
(refere-se ao dirigente da organizacdo que ora responde ao
guestionario);

P29 - A SEFAZ-TO divulga o plano de contratagdes na Internet.
Informar a localizagéo (URL) do Plano de Contratagdes.

2.6 — EIXO TEMATICO: PROCESSOS DE TRABALHO DE CONTRATAQOES

2.6.1 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
definiu processo de trabalho para
planejamento de cada uma das
contratagoes?

Discordo
Totalmente

1

Concordo
Totalmente

P30 - O processo contempla procedimentos padronizados para
planejamento da contratagao;

P31 - O processo contempla definigdo interna de papéis e
responsabilidades dos colaboradores que atuam nessa etapa;

2.6.2 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
definiu processo de trabalho para
selecao de fornecedores?

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

P32 - O processo contempla procedimentos padronizados para
selecdo de fornecedores (p.ex. Listas de verificagdo para
pregoeiro);

2.6.3 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
definiu processo de trabalho para
gestao de contratos?

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

P33 - Em cada indicacdo de gestor e fiscal, a autoridade
competente avalia objetivamente a capacidade do indicado de
assumir responsabilidade por mais um contrato (conforme sua
complexidade e demanda de atuag&o), frente aos contratos pelos
quais ja tem responsabilidade, registrando o resultado

dessa avaliag&o entre as justificativas da indicagao;

P34 - O processo contempla modelos padronizados para
documentos utilizados na gestdo de contratos (p.ex. plano de
trabalho, plano de insergéo, portaria de designagao gestor/fiscais,
designacgéo de preposto, ordem de servigo ou de fornecimento,
termo de entrega, termo de recebimento provisoério, termo de
recebimento definitivo, solicitagdo de reparo em servigo ou
fornecimento, termo de rejeicao, registro de ocorréncias, historico
de gestdo do contrato, comunicagbes a

contratada, solicitagéo de sangéo e solicitagdo de repactuacéo);
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2.7 —EIXO TEMATICO: GESTAO POR DESEMPENHO DA CONTRATADA
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2.7.1 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
adota meétricas objetivas para
mensuracgao de resultados do contrato e
vinculagao da remuneragao da
contratada ao desempenho
apresentado?

Discordo
Totalmente

1

2

3

4

5

Concordo
Totalmente

P35 - A SEFAZ-TO atende ao caput para contratos de prestagéo
de servigos de tecnologia da informacéo e servigos prEstados de
forma continua.

2.7.2 Na sua percepgao, como
condicado para as  prorrogagoes
contratuais, a SEFAZ-TO avalia se a
necessidade que motivou a contratagao
ainda existe e se a solugao escolhida
ainda é a mais vantajosa para suprir
essa necessidade?

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

P36 - A SEFAZ-TO realiza esse tipo de analise para contratos
de servigos de tecnologia da informagéo e servigos prEstados de
forma continua;

2.8 EIXO ~TEMATICO:
CONTRATACOES

INSTRUMENTOS

DE

GOVERNANCA

DAS

2.8.1 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
adota critérios e praticas sustentaveis
nas contratagoes, quando cabivel?

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

P37 — A SEFAZ-TO aprovou um plano de contratagbes
sustentaveis (Ex: Plano de Gestéo de Logistica Sustentavel - PLS
ou equivalente), isto é, um plano, contendo objetivos e
responsabilidades definidas, os critérios e as praticas de
sustentabilidade adotados, agdes, metas, prazos de execugéo e
mecanismos de monitoramento e avaliagdo, que permite a
organizagdo estabelecer praticas de sustentabilidade e
racionalizagcdo de gastos e processos;

2.8.2 Na sua percepgao, a SEFAZ-TO
adota instrumentos com politicas de
governang¢a das contratagées?

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

P38 - A SEFAZ-TO Implementou uma Politica de gestdo de
estoques;

P39 - A SEFAZ-TO Implementou uma Politica de compras
compartilhadas;

P40 - A SEFAZ-TO Implementou uma Politica de Gestao por
Competéncias do processo de contratagdes publicas.

P41 — A SEFAZ-TO Implementou uma Politica de interagdo com
o mercado fornecedor;




Beneficios, Barreiras e Oportunidades

a) Em sua opinido, quais os BENEFICIOS PERCEBIDOS na implementacao
de Praticas de Governanca no processo de contratacdo na SEFAZ-TO?

b) Em sua opinido, quais as BARREIRAS ENFRENTADAS para
implementagao de Praticas de Governanga no processo de contratacdo da
SEFAZ-TO?

c) Em sua opinido, quais as OPORTUNIDADES DE MELHORIAS na
implementacao de Praticas de Governanga no processo de contratacédo da
SEFAZ-TO?
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APENDICE C - CARTA DE APRESENTAGAO PARA A ORGANIZAGAO

A Sua Senhoria o Senhor

DR. JULIO EDSTRON SECUDINO SANTOS
Secretario de Estado da Fazenda

NESTA

Prezado Secretario,

Apresentamos a Vossa Senhoria a mestranda Kelma Lima de Sousa
i 3 e Politi as , devidamente
matriculada nesta Instituicdo de ensino, que esta realizando a pesquisa intitulada
“GOVERNANCA NAS CONTRATACOES PUBLICAS: ESTUDO DE CASO NA
SECRETARIA DE ESTADO DA FAZENDA DO TOCANTINS, cujo objetivo é analisar
a implantacdo da governanca nas contratagdes na SEFAZ-TO, considerando as
determinagoes do Decreto Estadual n.° 6.606/2023.

Assim, solicitamos de Vossa Senhoria autorizagao para que a pesquisadora e
servidora desta pasta realize a pesquisa através da coleta de dados (questionario),
modelo anexo, com os servidores envolvidos no processo de contratagdes da
SEFAZ-TO.

Esclarecemos que a participacao dos servidores é totalmente voluntaria
podendo recusar-se a participar, ou mesmo desistir a qualquer momento sem que
isto acarrete qualquer d6nus ou prejuizo a instituigdo. Informamos ainda o carater
ético desta pesquisa, o que assegura a preservacgio da identidade das pessoas
participantes e que as informagdes serdo utilizadas somente para os fins desta
pesquisa e serdo tratadas com o mais absoluto sigilo e confidencialidade, de modo a
preservar a identidade dos participantes.

Uma das metas para a realizagdo deste estudo é o comprometimento do
pesquisador (a) em possibilitar, aos participantes, um retorno dos resultados da
pesquisa. Solicitamos ainda a permissdo para a divulgacdo desses resultados e
suas respectivas conclusdes, em forma de pesquisa preservando sigilo e ética,

Rodrigues, do Mestrado em Gestdo de

conforme termo de consentimento livie que sera assinado pelo participante.
Esclarecemos que tal autorizagdo é uma pré-condigdo para que a pesquisa
aconteca.

DOCUMENTO ASSINADO POR LOGIN £ SENMA PO KELMA LIMA DIl SOUSA RODRIGUES EM 1 1/08/2024 00 19.40
E Sestw o hepe Legd K0 gov ber © cONgo & TASAASH

Agradecemos vossa compreensido e colaboragdo no processo de

desenvolvimento desta servidora e da pesquisa cientifica em nosso Estado.

Atenciosamente,

DO T 5 At A G Cabmmnte

b MONSCA APARECIOA DA BOCHA SILwA
QoMY meeousmmasaocn
S sumwomis vesuame

Profa. Dra. Monica Aparecida da Rocha Silva
Professora Orientadora

Kelma Lima de Sousa Rodrigues
Mestranda
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APENDICE D — CARTA DE ANUENCIA

R
FAZENDA

GOVERNO DO ESTADO '

Carta de Anuéncia

DECLARAGAO

Eu JULIO EDSTRON SECUNDINO SANTOS, CPF N.° 404.495.026-40,
Secretario de Estado da Fazenda, na qualidade de responsavel pelo(a)
Secretaria da Fazenda do Estado do Tocantins, autorizo a realizacao de
pesquisa do Programa de Pés-Graduagdo em Gestao de Politicas Publicas da
UFT-TO, como requisito para obtengdo do titulo de Mestre em Gestdo de
Politicas Pablicas, intitulada Governanga nas Contratagdes Publicas: estudo de
caso na Secretaria de Estado da Fazenda a ser conduzida sob a
responsabilidade da pesquisadora KELMA LIMA DE SOUSA RODRIGUES e
DECLARO que esta instituic&o apresenta infraestrutura necesséria a realizagédo
da referida pesquisa.

Palmas-TO, ] 3 de junho de 2024.

JULIO EDSTR ! éﬁCUN NO SANTOS
Secretario de da Fazenda

o §aN0S
il Edstron S6cUnE™

ecretco da Fazene?
sefn2 (10
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1 Apresentacao

Esta nota técnica é produto da pesquisa de mestrado intitulada: “Governancga
das contratagdes: estudo de caso na Secretaria da Fazenda do Estado do Tocantins,
com o objetivo de analisar a implantagdo da governanga das contratagdes na SEFAZ-
TO a partir da publicagdo do Decreto Estadual n.° 6.606/2023.

Este documento integra o objetivo especifico de elaborar nota técnica com base
nos resultados da pesquisa, com recomendacgdes, se necessario. A pesquisa delimita-
se a conceitos inerentes a governanga nas contratagdes publicas sob a dtica da
gestao publica, com vistas a pesquisar a implantagdo da governanga nas contratagdes
da SEFAZ-TO, na linha de pesquisa: Dinamicas Institucionais, Governanga e Gestao
do Setor Publico.

A analise apresentada neste documento € resultado da aplicagdo do
questionario adaptado do relatério “Perfil Integrado de Governanga Organizacional e
Gestado Publica® do Tribunal de Contas da Unido (TCU) (2021) e da pesquisa
documental de verificagao dos dados.

A pesquisa foi conduzida pela aluna do Mestrado em Gestdo de Politicas
Publicas da Universidade Federal do Tocantins (UFT), Kelma Lima de Sousa’

Rodrigues, com orientagdo da Prof.2 Dr.2 Ménica Aparecida da Rocha Silva?, no
periodo 2022 a 2025.

'Mestre em Gestdo de Politicas Publicas (UFT). Graduada em Administracdo de Empresas pelo
Instituto de Ensino e Pesquisa Objetivo, PALMAS -TO. Atualmente atua como Superintendente de
Administragao e Finangas na Secretaria de Estado da Fazenda. Especializagdo em MBA. Especialista
em Gerenciamento de Projetos. Especialista em Gestédo Publica.

2Doutora em Ciéncias Sociais pela UnB (2007). Pés-doutorado pela Universidad Nacional Autonéma
do México - UNAM. Mestre em Integragéo da América Latina pela USP (1999) e Graduada em Ciéncias
Sociais pela UFG (1996). Professora e pesquisadora da Universidade Federal do Tocantins (UFT), atua
no Programa de Pds-Graduagao em Desenvolvimento Regional, no Programa de Pés-Graduagédo em
Gestao de Politicas Publicas e no curso de graduacgéo em Ciéncias Econémicas. E lider do Grupo de
Pesquisa Politicas Publicas e Desenvolvimento no Diretério de Grupos de Pesquisa do Brasil/CNPq.

Desde 2010 é Coordenadora do Laboratério de Politicas Publicas.
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2 ANALISE DOS EIXOS TEMATICOS

Neste topico sdo apresentados os resultados da analise dos questionarios
aplicados, a pesquisa documental e a fundamentacao tedrica de cada eixo tematico.

No quesito geral dos eixos tematicos, o percentual apresentado das respostas
de todas as praticas revela que 62,51% dos servidores concordam que as praticas de
governanga das contratagbes sao aplicadas na instituicdo; 17,26% n&o concordam
nem discordaram e apenas 18,66% discordam que as 41 praticas de governancga das
contratagdes de bens e servigos sdo aplicadas no 6rgao. Destas praticas, 19 foram
efetivamente comprovadas na pesquisa documental. Neste contexto, pode-se afirmar
que a SEFAZ-TO se encontra no nivel inicial da implantagdo da governanga nas
contratagdes publicas. Ou seja, a instituicdo apresenta caracteristicas que indicam o
inicio da estruturacao voltada a conformidade e a melhoria continua dos processos de
contratagao, porém enfrenta limitagcdbes em termos de maturidade e integragdo dos
mecanismos de governanga.

A seguir, sdo relacionados os eixos tematicos e respectivas analises:

1. Gestao estratégica de contratagdes publicas (P1 a P9);
Integridade e ética nas contratagdes (P10 a P15);
Gerenciamento de riscos em contratagdes (P16 a P18);
Desenvolvimento de pessoal da area de contratagdes publicas (P19 a P24);
Planejamento das contratagdes publicas (P25 a P29);
Processos de trabalho das contratagdes publicas (P30 a P34);

Gestao por desempenho da contratada (P35 e P36);

©® N o o bk~ WD

Instrumentos de governanga em contratagdes (P37 a P41).

Na analise geral dos eixos tematicos os indices de respostas atinentes a todas
as praticas sao: 62,51% concordam que as praticas de governanga em contratagdes
sdo aplicadas na instituicdo,17,26% nao concordam nem discordam. Apenas 18,66%
dos servidores discordam que as 41 praticas de governanga em contratagdes de bens
e servigos sejam aplicadas na SEFAZ-TO.

2.1 Andlise do eixo tematico: Gestao Estratégica de Contratagoes

O eixo tematico Gestao Estratégica de Contratagbes € composto por nove

praticas. Promover a gestdo estratégica consiste em desdobrar a estratégia da



147

organizagao nos instrumentos de planejamento das suas fungdes organizacionais.

Ainda mais: estabelecer o modelo de gestdo dessas fungcbes e garantir que seus

objetivos e metas estejam alinhados entre si e com a estratégia organizacional.

Quadro 1 - Préaticas de Governanca em Gestao Estratégica das Contratacdes

desempenho da area de

igestéo de contratacdes.

Eixo tematico | Codigo Praticas de Discordancia Nem |Concordancia| Evidéncias Pesquisa Documental
pratica| governanca e gestédo Concordo (S, N,EP)
de contratagdes Nem
discordo
P1 |Definir diretrizes para Art. 28 do Decreto n.°
as contratagdes| 6.749/2024 - Dispde sobre a
(terceirizagdo, compras, execugao orgamentaria,
compras conjuntas,| financeira,  patrimonial e
estoques, S contabil do Poder Executivo
sustentabilidade); 15,6.% 3,1% 81,3% Estadual e Art. 10 Dec
6.606/2023.

P2  |Definir papéis e Art. 48 e 50 do Regimento
responsabilidades em Interno PORTARIA/SEFAZ
todas as fases| N° 546/2024 - Aprova o
(Planejamento até 9,4% 0,0% 90,6% S Regimento Interno da
Gestédo do Contrato) do| SEFAZ.

Gestao processo de
estratégica de contratagdes;
contratagbes P3  |Definir politica de Art. 47 e 50 do Regimento
delegagéo de Interno PORTARIA/SEFAZ
competéncias no| 12,5% 9,4% 76,1% S N° 546/2024 - Aprova o
processo de| Regimento Interno da
contratagdes; SEFAZ.

P4  [Segregar fungdes| Arts. 47, 48, 50 e 141 do
relativas ao processo de| Regimento Interno
contratagdes; 6,2% 25,0% 53,1% S PORTARIA/SEFAZ N°

546/2024 - Aprova o
Regimento Interno da
SEFAZ.

P5 |A alta administracao|
receber apoio de corpo|
colegiado (p.ex. comité|
composto por
integrantes dos diversos|
setores da organizagao) 18,0% 0,0% 81,3% N Evidéncia ndo encontrada
na tomada de decisbes|
estratégicas relativas as|
contratagdes;

P6 |estabelecer

objetivos,
indicadores e metas para|  15,6% 12,5% 71,9% N Evidéncia nédo encontrada
o processo de|
contratagdes;

P7  |Divulgar objetivos,
indicadores e metas para
o processo de|
contratagdes (Ex: tempo|
total de licitagdo, nimero
de falhas na instrugao
processual, numero de|
recursos registrados, 12,5% 9,4% 78,1% N Evidéncia ndo encontrada
tempo de demora entre|
abertura de propostas €|
assinatura do contrato,
nimero de alteragdes|
nos contratos, aumentos|
de preco etc.);

P8 |Acompanhar a execugao
dos planos vigentes
iquanto ao alcance das| 12,5% 9,4% 78,1% N Evidéncia nédo encontrada
metas estabelecidas.

P9 |Coletar e analisar os
dados necessarios 3
medicédo de| 18,8% 15,6% 65,6% N Evidéncia nédo encontrada

Fonte: elaboracgédo prépria, com base no questionario aplicado (2024).

Este eixo tematico apresentou o percentual de concordancia de 67,38% dos

servidores da adogédo das praticas de Governanca em Gestdo Estratégica das
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Contratacbes na SEFAZ-TO. Na pesquisa documental é possivel confirmar a

aplicagao das praticas P1, P2, P3 e P4, descritas no Quadro 18.

2.2 Eixo tematico: Integridade e Etica nas Contratagdes

O eixo tematico Integridade e Etica nas Contratacdes é composto por seis
praticas atinentes a definicdo de valores éticos e padrdes de comportamento para
todos os profissionais do metaprocesso de contratacdo publica. Esses padroes,
formalizados em leis e cddigo de conduta, ndo apenas proibem certas acdes, mas
incentivam a ética e os comportamentos do melhor caminho e o mais correto e visa
identificar e gerenciar conflitos de interesses, promover treinamentos sobre

integridade e estimular a adesdo dos fornecedores aos mesmos padrbes de

integridade.
Quadro 2 - Praticas de Governanca em Integridade e Etica nas Contratagcdes
Eixo tematico Codigo |Praticas de governanca| Discordancia Nem |Concordancia| Evidéncias | Pesquisa Documental
pratica e gestao de Concordo (S, N,EP)
contratagoes Nem
discordo
P10 Estabelecer normativo Inciso X do Art. 134 da
aplicavel aos gestores Lei n.° 1.818, de 23 de
e colaboradores da agosto de 2007 - Dispde
area de contratagbes sobre o Estatuto dos
que impega ou limite Servidores Publicos
negocios pessoais 3,1% 9,4% 87,5% S Civis
com representantesde do Estado do Tocantins.
fornecedores da
organizagao;
P11 Estabelecer normativo
aplicavel aos gestores Inciso VII do Art. 25 da
e colaboradores da PORTARIA sefaz n.°
area de contratagbes 547/2024 - Aprova o
que impegam o 9,4% 12,5% 78,1% S Cédigo de Conduta Etica
recebimento de dos servidores da
beneficios de Secretaria de Estado da
Integridade e fornecedores  atuais Fazenda
ética nas ou potenciais (como
contratagbes presentes, brindes,
doacdes,
entretenimento,
empréstimos, favores,
etc.) que possam
influenciar ou dar a
impressao de
influenciar o
processo decisoério de
uma contratagéo;
P12 Obrigatoriedade  de Inciso XX do Art. 21 da
que gestores e PORTARIA sefaz n.°
colaboradores da area 547/2024 - Aprova o
de contratagdes Cédigo de Conduta Etica
manifestem e dos servidores da
registrem  situagdes 9,4% 12,5% 78,1% S Secretaria de Estado da
que possam conduzir Fazenda
a conflito de
interesses no
exercicio das suas
atividades;
P13 Tornar publicos os
documentos
relacionados com
cada
contratagéo
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(Documentos: Evidéncia néo
Documento de 43,8% 3,1% 53,1% N encontrada
Formalizagéo da

Demanda, Estudo
Técnico Preliminar,
Termo de Referéncia
ou projeto basico;
P14 Tornar publicos os
documentos
relacionados com o
edital de licitagdo das

contratagbes (ou https://centraldecompra
instrumento s.to.gov.br/ e
convocatorio https://pncp.gov.br/app/
equivalente), as 18,0% 0,0% 81,3% S editais?q=&status=rece
manifestagdes das bendo_proposta&pagina
partes interessadas =1

(pedidos de

esclarecimento,

impugnacgbes e

representacdes) e as
respectivas respostas
sdo publicadas na
internet;

P15 Tornar publicos o
inteiro teor dos
contratos, notas de

empenho, aditivos e Evidéncia nao
termos de 31,0% 3,0% 66,0% N encontrada

prorrogagao de

contratos sé@o

publicados na

internet;
Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado. (2024).

Neste eixo tematico observa-se o indice de 77,03% de concordancia dos
servidores de que as praticas de Governanga em Integridade e Etica nas
Contratacdes sao aplicadas na SEFAZ-TO, pois a analise documental possibilita

comprovar a adogao das praticas P10, P11, P12 e P14.

2.3 Eixo tematico: Gerenciamento de Riscos em Contratagoes

O eixo tematico Gerenciamento de Riscos em Contratagdes € composto por
trés praticas. A gestao de riscos, quando aplicada as contratagdes publicas, pretende
reduzir o nivel de incerteza associado ao alcance dos objetivos dessa fungao
organizacional. Esses objetivos se relacionam ao desempenho do metaprocesso de
contratacao publica, mas nao se limitam a ele, pois podem visar outros e apoiar a
estratégia organizacional, bem como a geragcao de valor pretendido para a gestéao
das contratagdes.

O processo de gestdo de riscos aplicado as contratagbes tem como fim
identificar e gerenciar os riscos que podem comprometer o sucesso da licitagao e a
boa execucgao contratual. Esta € uma atividade prevista pela Lei 14.133/2021 com o
objetivo de identificar e tratar os riscos envolvidos nos processos licitatorios e nos
respectivos contratos.
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Somente ha de se falar em riscos quando ha objetivos a serem alcangados.
Logo, um processo de gestdo de riscos inicia na definicdo clara dos objetivos da
organizagéao, do setor, do processo ou do projeto cujos riscos devem ser geridos na
governanga das contratagdes aplicadas na administragéo publica.

Quadro 3 - Praticas de Governanga em Gerenciamento de Riscos nas Contratagbes

ICodigo pratica|Praticas de governanga e| Discordancia Nem |Concordancia| Evidéncias | Pesquisa Documental

Eixo tematico

gestdo de contratagées Concordo (S, N,EP)
Nem
discordo
P16 Identificar e avaliar os Evidéncia néo
riscos presentes na encontrada
etapa de
PLANEJAMENTO DA
LICITAGAO
(Formalizagédo da 25,0% 15,6% 59,4% N
demanda, Estudos

técnicos  preliminares,
Termo de Referéncia ou
Projeto Basico, Edital de

Licitagdo);
Gerenciamento P17 Identificar e avaliar os Definido nos mapas
de riscos nas riscos presentes na de riscos dos
contratagdes etapa de SELECAO processos de
DO FORNECEDOR contratagao, e faz
((Pregao, Concorréncia, 25,0% 18,8% 56,3% S parte do Estudo
Tomada de Técnico  Preliminar-
Pregos,Compra direta, ETP.
etc.);

P18 Identificar e avaliar os Definido nos mapas
riscos presentes na de riscos dos
etapa de GESTAO processos de
CONTRATUAL contratagao, e faz
(assinatura do contrato, 21,9% 21,9% 56,3% S parte do Estudo
empenho,Fiscalizagédo Técnico  Preliminar-
do contrato, liquidacéo, ETP.

pagamento, etc.)
Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado. (2024).

Neste eixo tematico a SEFAZ-TO adota a pratica de gerenciamento de riscos
apenas em cada contratagdo e nao assume a pratica no processo de contratacéo
como um todo nem para os processos de trabalhos desenvolvidos em todas as fases

do macroprocesso de contratacdes.

2.4 Eixo tematico: Desenvolvimento de Pessoal da area de Contratagoes

O eixo tematico Desenvolvimento de Pessoal da area de Contratacdes é
composto por seis praticas e se refere a responsabilidade da autoridade maxima do
orgao ou da entidade (ou a quem as normas de organizagdo administrativa indicarem)
de promover a gestdo por competéncias e observar requisitos para a indicagao dos
agentes publicos responsaveis pelo desempenho das fungbes essenciais as
licitagdes e contratos. Esse € um dos papéis da instancia interna de governanga que
busca assegurar a aplicagdo das boas praticas de gestdo de pessoas nas

contratacgdes.
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Quadro 4- Préticas relacionadas a Capacidade de Desenvolvimento de Pessoas da
area de Governanca nas Contratagdes.

Eixo tematico | C0digo [Préticas de governanca| Discordéancia Nem |Concordancia| Evidéncias | Pesquisa Documental

pratica e gestao de Concordo (S, N,EP)
contratagoes Nem
discordo

P19 |Definir e documentar
os perfis profissionais
desejados para Evidéncia néo
colaboradores e 21,9% 21,9% 56,3% N encontrada

gestores do processo
de contratagoes;

P20 |definir e documentar

critérios para
Desenvolvimento avaliagéo de
de pessoal da area desempenho dos
de contratagdes gestores e 28,1% 15,6% 56,3% N Evidéncia nao
colaboradores do encontrada
processo de
contratagdes;
P21 |fazer levantamento de
quantitativo
necessario de pessoal 28,1% 28,1% 43,8% N Evidéncia nao
da area de encontrada
contratagdes;

P22 | definir os perfis
profissionais

desejados para os Evidéncia néo
colaboradores da area 31,3% 21,9% 46,9% N encontrada

de contratagdes estdo

definidos e

documentados;

P23 |estabelecer
procedimentos  para

transmisséo de

informagao e Evidéncia néo
conhecimento no 43,8% 18,8% 37,5% N encontrada

momento da

substituicdo de

colaboradores na

area de contratagdes;
P24 |definir politica de

capacitagdo ou uma Plano de Capacitacdo
parte especifica no 12,5% 6,3% 81,3% S Anual - Exercicio 2024
plano de capacitagao da Secretaria de Estado
da organizagéo para da Fazenda.

os colaboradores que
integram a  area de
contratagdes;

Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado (2024).

Neste eixo tematico ndo é possivel comprovar a aplicagao das praticas P19,

P20, P21, P22 e P23; somente comprovada a aplicacao da pratica P24.

2.5 Eixo tematico: Planejamento das Contratagoes

O eixo tematico Planejamento das Contratagcdes se refere ao processo de
trabalho estabelecido pela organizag&o para elaborar, executar e acompanhar o seu
plano de contratagbes anual. O PCA auxilia a organizagdo na gestao eficiente dos
recursos publicos, pois permite utilizar o orgamento de forma eficaz, evita gastos
desnecessarios e garante a transparéncia e a efetividade das contratacdes. E
composto por cinco praticas.
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Quadro 5 - Praticas de Planejamento de Contratagdes.

Eixo tematico Codigo| Praticas de governanga e | Discordancia Nem Concordancia| Evidéncias Pesquisa
pratica gestao de contratagées Concordo (S, N,EP) Documental
Nem
discordo
P25 |Aprovar um plano de https://pncp.gov.
contratagdes (ou documento 9,4% 6,3% 84,4% S br/app/pca/25043
similar) para o periodo 514000155/2024/
minimo de um ano; 7
P26 |Envolver os setores Memorando
Planejamento relevantes da organizagdo na 15,6% 9,4% 75,0% S Circular N°
das contratagbes elaboragdo do plano de 02/2023, sgd
contratacdes; 2023-25009-
43269
P27 |Associar cada item do plano https://pncp.gov.
de contratagdes, incluindo br/app/pca/25043
suas atualizagbes, a um 514000155/2024/
projeto ou a um processo 9,4% 6,3% 84,4% S 7
alinhado a estratégia da
organizagao;
P28 |Obter aprovacéo do plano de https://pncp.gov.
contratagdes pelo dirigente 12,5% 18,8% 68,6% S br/app/pca/25043
maximo da organizacao; 514000155/2024/
7
P29 |Divulgar o plano de https://pncp.gov.
contratagdes na internet. 12,5% 34,4% 53,1% S br/app/pca/25043
514000155/2024/
7

Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado (2024).

Neste eixo tematico é comprovada a aplicacdo das praticas P25, P26, P27,
P28 e P29. A SEFAZ-TO adota as praticas relacionadas a elaboracédo e aprovagao
do PCA com o envolvimento de todos os setores do 6rgao, aprovado pelo gestor e
inter-relacionado ao planejamento estratégico, bem como efetiva sua publicacéo e

transparéncia na internet.

2.6 Eixo tematico: Processos de Trabalho das Contratagoes

O eixo tematico Processos de Trabalho das Contratagdes € relacionado a
definicdo de normativos internos dos processos de trabalho das contratacdes. Esses
preceitos devem compilar as normas legais e infralegais que regem as contratagdes
publicas e detalha-las de acordo com a realidade organizacional para assegurar que
0s processos de contratacdo se conformem a legislagcdo vigente. Essa medida
proporciona seguranga e orientagcdo a todas as partes envolvidas na fungdo de
contratagoes.

A definicao dos processos de trabalho da fungao de contratagcbes também é
importante para assegurar a padronizagdo, a qualidade e a transparéncia desses
processos, e permitir que todas as etapas cumpram as diretrizes estabelecidas, evitar
erros, inconsisténcias e possiveis implicagdes legais. Este eixo tematico € composto

por cinco praticas.



153

Quadro 6 - Praticas de Governanga nos Processos de Trabalho.

Eixo tematico

Codigo
pratica

Praticas de governanga e
gestédo de contratacoes

Discordancia

Nem
Concordo
Nem discordo

Concordancia

Evidéncias
(S, N,EP)

Pesquisa
Documental

Processos de
trabalho das
contratagbes

P30

Definir
padronizados
planejamento
contratagao;

procedimentos
para
da

21,9%

15,6%

62,5%

Memorando
Circular N° 02/2023,
sgd  2023-25009-
43269

P31

definicdo interna de papéis e
responsabilidades dos
colaboradores  que atuam
nessa etapa;

15,6%

15,6%

68,8%

Evidéncia néo

encontrada

P32

definir procedimentos
padronizados para selegéo
de fornecedores (p.ex. Listas
de verificagdo para
pregoeiro);

12,5%

12,5%

75,0%

Evidéncia néo

encontrada

P33

a autoridade competente
avalia em cada indicagédo de
gestor e fiscal, objetivamente
a capacidade do indicado de
assumir responsabilidade por
mais um contrato (conforme
sua complexidade e
demanda de atuagéo), frente
aos contratos pelos quais ja
tem responsabilidade,
registrando o  resultado
dessa avaliagdo entre as
justificativas da indicagao;

34,4%

21,9%

43,8%

Evidéncia néo

encontrada

P34

Definir modelos
padronizados para
documentos utilizados na
gestdo de contratos (p.ex.
plano de trabalho, plano de
insergéo, portaria de
designagdo  gestor/fiscais,
designagédo de preposto,
ordem de servico ou de
fornecimento, termo de
entrega, termo de
recebimento provisorio,
termo de recebimento
definitivo, solicitagdo de
reparo em servico ou
fornecimento, termo de
rejeicao, registro de
ocorréncias, histérico de
gestéao do contrato,
comunicagdes a contratada,
solicitagdo de sangdo e
solicitacéo de repactuagéo).

12,5%

18,8%

68,8%

https://central.to.go
v.br/download/2098
5

Fonte: elaboragao prépria, com base no questionario aplicado. (2024).

As praticas P30 e P34 deste eixo tematico sdo devidamente comprovadas na

pesquisa documental; todavia, ndo ha comprovacao da aplicacdo das praticas P31,
P32 e P33.

2.7 Eixo tematico: Gestao por desempenho da Contratada

O eixo tematico Gestao por Desempenho da Contratada diz respeito a adogcao

de métricas para acompanhamento dos contratos. E composto por duas praticas.
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Quadro 7 - Praticas de Governanga na Gestdao por Desempenho da

Contratada.
Eixo tematico| C0digo| Praticas de governanca e gestéo | Discordancia Nem Concordan| Evidéncias Pesquisa
pratica de contratagdes Concordo cia (S, N,EP) Documental
Nem
discordo

P35 |Adotar métricas objetivas
para mensuragao de Evidéncia nao
resultados do contrato e 9,4% 21,9% 68,8% N encontrada

Gestao por vinculagdo da remuneragéo
desempenho da contratada ao
da contratada desempenho apresentado;

P36 |Em prorrogacdes contratuais, Justificativa de
avaliar se a necessidade que prorrogagédo dos
motivou a contratagdo ainda 12,5% 21,9% 65,6% S contratos
existe e se a solugédo inseridas no
escolhida ainda é a mais processos de
vantajosa para suprir essa cada
necessidade. contratagéo.

Fonte: elaboragao prépria, com base no questionario aplicado. (2024).

Neste eixo tematico, que versa sobre as praticas de Governanga na Gestao

por Desempenho da Contratada, € comprovada a pratica P36 no cotejo da pesquisa

documental; porém, ndo é possivel comprovar a aplicagcao da pratica P35, como

detalhado no Quadro 7.

2.8 Eixo tematico: Instrumentos de Governanga em Contratagoes

O eixo tematico Instrumentos de Governanga em Contratagdes concerne ao

estabelecimento de politicas de gestdo de estoques, de compras compartilhadas, de

gestao por competéncias no processo de contratagdes publicas, de interagdo com o

mercado fornecedor e o plano de contratagdes sustentaveis. E composto por cinco

praticas.

Quadro 8 - Préaticas de Governanga instrumentos de governanga em

contratagdes.
Eixo Tematico | C0digo Praticas de governanca e | Discordancia Nem Concordancia| Evidéncias Pesquisa
Pratica gestdo de contratagoes Concordo (S, N,EP) Documental
Nem
discordo
P37 |Aprovar um plano de
contratacoes
sustentaveis (Ex: Plano
de Gestdo de Logistica
Instrumentos Sustentavel - PLS ou
de equivalente), isto é, um
governanca plano, contendo objetivos
das e responsabilidades
contratagbes definidas, os critérios e as
praticas de
sustentabilidade Evidéncia nao
adotados, agdes, metas, 28,1% 40,6% 31,3% N encontrada

prazos de execugdo e
mecanismos de
monitoramento e
avaliagdo, que permite a
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organizagao estabelecer
praticas de
sustentabilidade e

racionalizagdo de gastos
€ processos;

mercado fornecedor;

P38 |Implementar uma Politica 25,0% 37,5% 37,5% Evidéncia nao
de gestdo de estoques; encontrada

P39 |Implementar uma politica Evidéncia nao
de compras 18,8% 50,0% 31,3% encontrada
compartilhadas;

P40 |Implementar uma politica
de gestao por Evidéncia néo
competéncias do 18,8% 34,4% 46,9% encontrada
processo de contratagdes
publicas;

P41 |Implementar uma politica Evidéncia nao
de interagdo com o 28,1% 37,5% 34,4% encontrada

Fonte: elaboragéo prépria, com base no questionario aplicado. (2024).

Neste eixo tematico a pesquisa documental ndo comprova a aplicacao das

praticas P37, P38, P39, P40 e P41 de instrumentos de governanga em contratacoes.
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3 RECOMENDAGOES

Os resultados da pesquisa evidenciam que, relativamente a governanga dos
processos de contratacbes, a SEFAZ-TO atua de forma reativa, com foco no
cumprimento minimo das exigéncias legais e, muitas vezes com base apenas em
demandas imediatas. Além disso:

e ndo possui politicas, normas ou instrumentos bem definidos para planejar e
controlar suas contratacoes;

¢ a gestao de riscos € incipiente, realizada de forma isolada nos processos e nao
envolve o macroprocesso das contratacoes;

enado ha integragcédo entre as areas, o que gera retrabalho, baixa eficiéncia e
decisbes isoladas;

eha pouca ou nenhuma preocupagdo com planejamento estratégico de
contratagdes, indicadores de desempenho ou sustentabilidade; e

e as decisbes tendem a ser centralizadas e baseadas em praticas anteriores,
sem respaldo em dados ou analises técnicas.

Assim, para a implantagdo das praticas de governancga das contratagdes na
Secretaria da Fazenda do Estado do Tocantins recomenda-se a definicdo de modelo
de governanga com diretrizes, valores, processos e estruturas necessarios para que
a avaliacdo, a direcdo e o monitoramento da gestdo sejam eficazmente
desempenhados e possibilite o alinhamento dos objetivos da organizagdo aos do
interesse publico.

Por fim, a presente pesquisadora, traz algumas sugestbes de acgdes para
otimizagcdo da governanga nas contratagdes publicas na SEFAZ-TO:

| — Praticas de Gestao Estratégica das Contratagoes

v" Definir diretrizes para as contratagdes do 6rgao que contemplem politicas
de terceirizagdo, compras, compras conjuntas, estoques e sustentabilidade.
v' Definir papéis e responsabilidades do pessoal envolvido em todas as fases
do processo de contratagdes (do planejamento até a gestdo do contrato).

v" Definir politica de delegagao de competéncias no processo de contratagdes.
v" Avaliar a necessidade de atribuir a um comité integrado por representantes
dos diversos setores da organizagdo, a responsabilidade por auxiliar a alta

administracao nas decisodes relativas as contratacoes.
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v Estabelecer objetivos, indicadores e metas para o processo de
contratacgdes.

v" Divulgar objetivos, indicadores e metas para o processo de contratagdes.

v Acompanhar a execugdao dos planos vigentes no tocante as metas
estabelecidas, a fim de corrigir desvios.

v’ Coletar e analisar os dados necessarios a medicdo do desempenho da area
de gestdo de contratagoes.

v" Definir diretrizes para as contratagdes do 6rgao que contemplem politicas
de terceirizag&o, compras, compras conjuntas, estoques e sustentabilidade.

v' Definir papéis e responsabilidades do pessoal envolvido em todas as fases
do processo de contratagdes (do planejamento até a gestdo do contrato).

v" Definir politica de delegagao de competéncias no processo de contratagdes.

v' Avaliar a necessidade de atribuir a um comité integrado por representantes
dos diversos setores da organizagcdo, a responsabilidade por auxiliar a alta
administracao nas decisdes relativas as contratagdoes.

v’ Estabelecer objetivos, indicadores e metas para o processo de
contratacgdes.

v' Divulgar objetivos, indicadores e metas para o processo de contratagdes.

v Acompanhar a execugdo dos planos vigentes no tocante as metas
estabelecidas, a fim de corrigir desvios.

v’ Coletar e analisar os dados necessarios a medicdo do desempenho da area

de gestao de contratagoes.

Il - Praticas de Integridade e Etica nas Contratagées

v Tornar publicos na internet os documentos de formalizagdo da demanda
(DFD), o estudo técnico preliminar (ETP) e o termo de referéncia (TR) ou projeto
basico das contratacdes.

v Tornar publicos na internet o inteiro teor de contratos, notas de empenho,
aditivos contratuais e termos de prorrogacao de contratos.

v' Adotar meios pelos quais a sociedade obtenha informacdes atualizadas
sobre operacodes, estruturas, processos decisorios, resultados e desempenho do

orgao.
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lll — Praticas de Gerenciamento de Riscos em Contratagoes

v Adotar pratica de gerenciamento de riscos no processo de contratagdo
como um todo, bem como para os processos de trabalhos desenvolvidos em todas
as fases do macroprocesso de contratacoes.

IV — Praticas de Desenvolvimento de Pessoal

v" Definir e documentar perfis profissionais desejados para a gestdo e os
técnicos da area de contratacoes.

v" Definir e documentar critérios para avaliagdo de desempenho dos gestores
da area de contratacoes.

v’ Definir quantitativo necessario de pessoal da area de contratagoes.

v Definir e documentar os perfis profissionais desejados para os
colaboradores da area de contratagdes.

v Definir procedimentos para transmissao de informacao e conhecimento no

momento da substituicdo de colaboradores na area de contratacdes.

V — Praticas de Processos de Trabalho das Contratagoes

v Definir papéis e responsabilidades dos servidores que atuam no
planejamento da contratagao.

v Definir procedimentos padronizados para selegao de fornecedores (p.ex.:
listas de verificagao para pregoeiro).

v' Definir modelos padronizados para documentos utilizados na gestdo de
contratos (p.ex. plano de trabalho, plano de inser¢ao, portaria de designacao
gestor/fiscais, designagao 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 rejeigcao, registro de
ocorréncias, histérico de gestdo do contrato, comunicag¢des a contratada, solicitacéo

de sancéo e solicitagdo de repactuacgao).

VI — Praticas de Gestao por Desempenho da Contratada
v Adotar métricas objetivas para mensuracdo de resultados de contratos e

vinculacdo da remuneracio da contratada ao desempenho apresentado.
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VIl — Praticas de Instrumentos de Governanga em Contratagoes

v Aprovar plano de contratagdes sustentaveis, (p.ex.: plano de gestdo de
logistica sustentavel (PLS ou equivalente), com objetivos e responsabilidades
definidos, critérios e praticas de sustentabilidade a serem adotados, acdes, metas,
prazos de execugao e mecanismos de monitoramento e avaliacdo, que permita a
organizacgao estabelecer praticas de sustentabilidade e racionalizagao de gastos e
processos.

v Implementar politica de gestado de estoques.

v Implementar politica de compras compartilhadas.

v Implementar politica de gestdo por competéncias e.

v Implementar politica de interagdo com o mercado fornecedor.

Para minimizar as barreiras enfrentadas na implementacdo de praticas de
governanga nas contratagdes na SEFAZ-TO, recomenda-se:

v/ Adotar agbes que promovam o engajamento das areas envolvidas no
processo de contratagdes e a promogéo de gestéo participativa.

v' Promover a capacitagao e qualificagado técnica dos servidores envolvidos no
processo sobre a governanga das contratacoes.

v Conceber e capacitar equipe responsavel pela elaboragdo do planejamento

das contratagdes, capaz de instruir e orientar as demais areas sobre o assunto.



160



