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Resumo: Este estudo teve como objetivo analisar os desafios enfrentados na implementacao da
governanca das contratacdes publicas de servi¢cos com regime de dedicacdo exclusiva de mao
de obra na Universidade Federal de Sdo Jodo del-Rei (UFSJ). A pesquisa examinou como a
governanca € conceituada, planejada e executada nas contratacbes publicas da referida
universidade, destacando as definigdes do Tribunal de Contas da Unido sobre os trés
mecanismos-base: lideranca, estratégia e controle. Estes mecanismos associados a um conjunto
de préticas garantem as condi¢des basicas para uma boa governanga no setor publico, com
riscos aceitaveis. O estudo foi conduzido por meio de uma pesquisa qualitativa, com pesquisa
bibliogréfica, analise de documentos e normativos institucionais, entrevistas com gestores e
servidores envolvidos no processo de contratacdo e observacdo direta das possiveis praticas
adotadas na UFSJ. Os resultados demonstram que a falta de uma estrutura de governanga mais
robusta e a auséncia de uma politica de governanca e gestdo de riscos afetam a atuacdo dos
gestores e fiscais de contratos, gerando fragilidade nos processos com informacoes
desarticuladas o que compromete um melhor desempenho dos envolvidos.
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1. Introducéo

A governanca das contrataces publicas é uma area de estudo essencial para assegurar
a eficiéncia, a transparéncia e a qualidade dos processos de contratacdo no setor publico. O
regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra, por sua vez, apresenta particularidades que
exigem uma abordagem especifica em termos de governanca.

Diante deste cenario, este estudo teve como objetivo analisar os desafios enfrentados na
implementacao da governanca das contratagdes publicas de servigcos com regime de dedicagédo
exclusiva de méo de obra na Universidade Federal de S&o Jodo del-Rei (UFSJ).

A pesquisa examinou como a governanca é conceituada, planejada e executada nas
contratacOes publicas da referida universidade, destacando as defini¢des do Tribunal de Contas
da Unido sobre os trés mecanismos-base: lideranca, estratégia e controle. Estes mecanismos
associados a um conjunto de préaticas garantem as condigdes basicas para uma boa governanga
no setor publico, com riscos aceitaveis.

O estudo foi conduzido por meio de uma pesquisa qualitativa, com pesquisa
bibliogréfica, analise de documentos e normativos institucionais, entrevistas com gestores e
servidores envolvidos no processo de contratacdo e observacdo direta das possiveis praticas
adotadas na UFSJ.

2. Fundamentacdao teorica
2.1 Mecanismo da Lideranca nas contratactes

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

Ja o Decreto n° 9.203 de 2017 (BRASIL, 2017a), minucia o mecanismo de lideranca
como sendo “[...] o conjunto de praticas de natureza humana ou comportamental exercidas nos
principais cargos das organiza¢des”, para que seja factivel o exercicio minimo da boa
governanca, indo além e atribuindo a atuacdo do agente publico ocupante de fungdes-chave de
orgdos e entidades a responsabilidade de adocdo das boas praticas como integridade,
competéncia, responsabilidade e motivacdo.

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

Ainda de acordo com o TCU (BRASIL, 2020), a lideranca desempenha um papel
fundamental ao avaliar e ajustar o modelo de governanca adotado, de acordo com o contexto e
0s objetivos da organizacdo, comunicando-o de maneira adequada as partes interessadas. Além
disso, é responsabilidade da lideranca promover uma cultura de ética e integridade, garantindo
que as agdes institucionais, bem como as de seus gestores e colaboradores, priorizem o interesse
publico em detrimento do interesse privado.
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Para cumprir de forma eficaz seus papéis e responsabilidades, os membros da lideranca
devem possuir coletivamente as competéncias necessarias, incluindo conhecimentos,
habilidades e atitudes voltadas aos objetivos organizacionais. O desenvolvimento dessas
competéncias ndo é alcancado apenas por meio de critérios de selecao ou escolha, mas também
por meio de oportunidades de aprimoramento durante o exercicio de seus cargos, bem como
avaliacdes regulares de desempenho em relacéo a contribuicdo desses individuos para o alcance
das metas organizacionais (IFAC, 2001).

A seguir, tem-se uma breve descricdo de cada uma das trés praticas que compdem o
mecanismo de lideranca segundo o Referencial Bésico de Governanga Organizacional para
organizacges publicas TCU (BRASIL, 2020):

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

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

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

Por meio dessas praticas, a lideranca desempenha um papel fundamental na governanca
organizacional, assegurando sua adequacdo, promovendo a ética e a integridade, e
desenvolvendo as competéncias necessarias para 0 sucesso da organizacao.

Entretanto, em contraponto as questdes aqui colocadas sobre lideranga como um dos
mecanismos de governanca, Fenili (2018) afirma que néo ¢ a personalidade do agente que serve
de base para a governanca. E a governanca que garante a durabilidade da convergéncia entre as
praticas de gestdo e o interesse publico, independentemente das personalidades dos agentes
publicos. Isso nos leva a uma nova reflexdo: quanto mais institucionalizada for a governanca,
menos dependente ela serd da lideranca. Nesse contexto, a lideranca e o empreendedorismo do
agente sdo fatores que impulsionam a inovacao e, portanto, sdo necessarios quando ocorrem
mudangas no ‘status quo’ seja na implementacéo inicial efetiva de diretrizes e estruturas de
acao, seja nos esforcos para 0 seu aprimoramento.
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2.2 Mecanismo da Estratégia nas contratacoes

A estratégia abrange a formulacdo de diretrizes, metas, planos e atividades, juntamente
com critérios para priorizacdo e alinhamento entre organizacdes e partes interessadas. Seu
proposito é garantir que os servicos e produtos sob a responsabilidade da organizacéo atinjam
o resultado desejado (VIEIRA; BARRETO, 2019).

Para Cardoso e Alves (2021), o mecanismo de estratégia, aborda a definicdo de
diretrizes, além dos objetivos estratégicos, planos e acdes necessarios para alcanca-los.
Também trata de critérios objetivos para priorizar as acdes a serem executadas pela organizacéo,
considerando a harmonizacao entre a razdo de ser das instituicbes (missdo institucional) e as
expectativas das partes interessadas, a fim de garantir que 0s servicos e produtos de
responsabilidade da organizacdo atinjam os resultados desejados.

O Cddigo de boas praticas em governanga publica Rede Governanca Brasil (RGB, 2021)
destaca que estabelecer metas e objetivos é fundamental para a implementacdo de uma
estratégia. A natureza dos objetivos estratégicos selecionados pode variar entre agressiva e
defensiva, o que afeta diretamente o tipo de estratégia adotada. Portanto, a estratégia envolve
tomar decisdes com base em critérios compartilhados, tais como: apoiar a misséo, viabilizar a
visdo e fortalecer os valores e principios.

2.3 Mecanismo da Controle nas contratagdes

O controle consiste em procedimentos organizados com o0 objetivo de minimizar 0s
riscos potenciais, visando atingir os objetivos institucionais e assegurar a conducgédo das
atividades da organizacdo de forma ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz. Além disso,
busca-se preservar a legalidade e a economia na utilizacdo dos recursos publicos (VIEIRA;
BARRETO, 2019).

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

As atividades de controle referem-se a politicas e procedimentos que orientam as a¢oes
individuais na implementacdo das politicas de gestdo de riscos. Essas acOes podem ser
realizadas diretamente ou com o auxilio de tecnologia, com o objetivo de garantir a execucdo
adequada das respostas aos riscos. Essas atividades podem ser categorizadas de acordo com 0s
objetivos da organizacgdo, relacionados aos riscos estratégicos, operacionais, de comunicagdo e
de conformidade com as diretrizes (COSO, 2017).

Conforme o normativo do Decreto 9.203, de 22 de novembro de 2017 (BRASIL, 2017a),
controle compreende processos estruturados para mitigar 0s possiveis riscos com vistas ao
alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execucdo ordenada, ética, econdmica,
eficiente e eficaz das atividades da organizacdo, com preservacdo da legalidade e da
economicidade no dispéndio de recursos publicos.
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Para Pereira (2011), o monitoramento consiste no processo de acompanhamento e
avaliacdo do funcionamento dos controles internos; é feito por meio tanto do acompanhamento
continuo das atividades, quanto por avaliacBes especificas, internas ou externas. A base do
ambiente de Controle consiste em adocdo de atitude da entidade em relacdo ao controle; esta
ligado a diversos fatores: integridade, valores éticos e competéncia dos funcionarios da entidade;
filosofia e estilo gerenciais; forma como a geréncia atribui autoridade e responsabilidade e
organiza e desenvolve o pessoal; comprometimento da direcdo da entidade. Ja as atividades de
Controle envolvem as a¢Bes tempestivas as quais permitem a mitigacao dos riscos identificados;
podem ser classificadas como de prevencdo ou de deteccdo; as atividades de controle séo
representadas pelas politicas e pelos procedimentos 0s quais contribuem para assegurar que as
respostas da organizagao aos riscos sejam executadas.

3. Método de pesquisa

No caso especifico desta pesquisa, sera adotado a observacdo direta intensiva por meio
de entrevistas. Neste contexto tedrico, a analise documental foi realizada para compreender o0s
processos e normativos existentes no ambito da UFSJ, bem como as exigéncias legais e as
orientacbes do TCU relacionadas as contrataces de servigos terceirizados.

A comunicacdo direta descrita pela literatura mencionada foi realizada por meio de
entrevista individual, foram feitas abordagens com profissionais envolvidos nas contratacées
de servicos com regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra na UFSJ, como gestores de
contratos, ordenadores de despesa, fiscais de contrato, chefe da unidade de Assessoria em
Governanca e Gestao e, ainda, a Chefia da Auditoria Interna da UFSJ, todos servidores publicos
responsaveis pela governanca aplicada a servicos com dedicacdo exclusiva de méo de obra,
totalizando um nimero de 15 (quinze) servidores.

4. Resultados
4.1 Mecanismos de lideranca analisados e diagnosticados

Na categoria relativa aos mecanismos de lideranga, na primeira etapa de levantamento
de dados, a pesquisa buscou todos os normativos internos, manuais ou outros alusivos ao tema
governancga aplicavel as contratagdes de servicos com dedicagdo exclusiva de méo de obra.
Considerando o conceito apontado por Vieira e Barreto (2019), a lideranga abrange um conjunto
de comportamentos e praticas de natureza humana desempenhados pelos ocupantes de cargos-
chave nas organizagdes. Seu objetivo é garantir que as condi¢fes bésicas para uma boa
governanga sejam cumpridas, incluindo integridade, competéncia, responsabilidade e
motivacao.
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Portanto, tem-se que a investigacdo documental partiu da necessidade de diagnosticar
praticas que envolvem: o estabelecimento de um modelo de governanca; a promocdo da
integridade e; a promoc&o da capacidade de lideranca. Nessa perspectiva, a analise documental
resultou na constatacdo de poucas praticas institucionalizadas. Materializada, tem-se somente
a Resolucdo n° 10, de 19 de maio de 2021 (UFSJ, 2021), que dispGe sobre a padronizacdo dos
procedimentos internos de fiscalizacdo, inclusive aplicacdo de penalidades, dos contratos de
prestacdo de servicos de natureza continua com dedicacdo exclusiva de mao de obra no &mbito
da UFSJ e que instituiu o Manual de Procedimentos de Gestéo e Fiscalizacdo de Contratos de
2019 (UFSJ, 2019b).

O Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos instituido, foi um
trabalho desenvolvido por uma comissdo composta por fiscais de contratos, com o apoio de
unidades estratégicas da UFSJ que teve como objetivo auxiliar, orientar e subsidiar os gestores
e fiscais de contratos e demais envolvidos nesta atividade, quanto aos procedimentos de gestdo
e fiscalizacdo da prestacdo de servicos de mao de obra continuada com dedicacdo exclusiva.
N&o ha mencdo dos mecanismos de governanca aplicados aos contratos, entretanto, ha de se
considerar que o ato da autoridade competente que aprovou os procedimentos estabelecidos no
manual, pode-se considerar, um aspecto atribuido a lideranca. Considerando as diretrizes
dispostas no manual, a que mais se aproxima de uma das claras praticas de lideranca na
promocao da integridade € a definicdo das atribuigdes dos fiscais e gestores de contratos (UFSJ,
2019b). Este roteiro de deveres e obrigacdes atribuidas as rotinas destes agentes, faz com que
suas acOes tenham direcionamento dentro dos atos da probidade, agindo, assim, na legalidade
com integridade e ética. Na pesquisa documental, ndo foram identificados normativos que
abordem as subcategorias praticas de estabelecimento de modelo de governanca e nem na
promocdo da capacidade de lideranca. Contudo, a analise das entrevistas resultou em outras
percepcdes apresentadas a seguir.

Conforme informado no capitulo metodolégico, foram entrevistados 15 servidores com
atuacdo e envolvimento nas contratacfes de servicos com regime de dedicacdo exclusiva de
méo de obra na UFSJ, conforme disposto no Quadro 3 deste mesmo capitulo. Destes, seis dos
entrevistados compdem o quadro de nivel estratégico dentro da instituicdo e nove compdem o0s
niveis operacionais. O nivel estratégico compreende as funcdes de gestores de contratos,
liderancas e chefias de unidades estratégicas e, o nivel operacional é composto por fiscais
técnicos e administrativos dos contratos.

Inicialmente, ao questionar 0s entrevistados com perguntas de abordagem dos
mecanismos de lideranca, foi possivel diagnosticar e compreender as préaticas vigentes
relacionadas ao tema e identifica-se que ha uma percep¢do comum, tanto aos envolvidos a nivel
estratégico quanto aos de nivel operacional. Quando perguntados sobre a ado¢do de uma
estrutura interna de governanga responsavel pelos contratos de servigos com dedicacao
exclusiva de mao de obra, o resultado geral de percep¢do € que, ha uma estrutura, porém, por
ser incipiente, ainda ndo atende ao que foi proposto. Nesse sentido, a resposta dada pelo
Entrevistado 02, demonstra essa dimenséo.
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Uma das iniciativas que a gente conhece como estrutura interna de governanca é a ASGOV que

é Assessoria em Governanca e Gestdo que foi criada no final do exercicio 2022 e ela cuida dessa

parte da gestdo das contratacfes. Mas € uma estrutura nova e que precisa ser remodelada, até

para englobar essa parte ai de governanca nos contratos de terceirizacdo e precisa de pessoal

também lotado nessa unidade, para que a governanca seja melhor tratada. (Entrevistado 02,

2023).

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

Nota-se, outras percepc¢des dos entrevistados as quais agregaram informacdes sobre a
ASGOV, que neste primeiro ano de instituida, destaca-se pela importancia de padronizar
processos, termos e documentos relacionados a contratagdes, especialmente de servigos comuns
em diferentes campi da universidade. Entretanto, reconhecem gue para atendimento de todas as
demandas dos gestores, da fiscalizacdo administrativa e técnica, bem como as questdes de
governanca nos contratos, ainda ha muito a se fazer, uma vez que esta unidade conta com apenas
um servidor desempenhando todas estas atribuicGes. Ha sugestdes e intencBes comuns
percebidas no sentido de melhorias nesta estrutura e torna-la mais robusta, com mais servidores
concentrados na mesma missdao e assim, desenvolverem praticas e atender as necessidades
legais e administrativas, porém, um dos pontos a se destacar, foi a mencdo de falta de pessoal
suficiente para prosseguir com este plano.

Quando questionados se a organizacdo adota mecanismos para desenvolver a
capacidade dos gestores da area de contratacBes e se os perfis dos profissionais envolvidos
possuem definicdo institucionalizada, as respostas, em sua maioria, foram de que ndo had um
normativo institucionalizado que traca o perfil necessario para desempenhar as funcées de fiscal
e gestor de contratos e que a falta desse perfil adequado pode impactar no desempenho das
funcdes. Contudo, hd uma percepcdo que existe uma dificuldade na retencdo desses
profissionais na area de contratacdes, com afirmacédo de que sdo poucos servidores destinados
a estas funcdes. A este respeito, destacam-se a resposta dada pelo Entrevistado 05.

N&o temos esses mecanismos, temos muita dificuldade até de implementar pela falta de pessoal

a gente tem uma escassez muito grande de servidor, entdo mesmo que a gente fizer esses

documentos eu acho que a gente vai ter essa dificuldade por causa da falta de pessoal.

(Entrevistado 05, 2023).

Considerando o uso da metodologia de triangulacdo perante a analise das evidéncias
documentais e as perce¢des extraidas das entrevistas, destaca-se que na categoria relativa aos
mecanismos de lideranca, o Manual de Fiscalizacéo é apontado como um instrumento no qual
ha algumas diretrizes quanto a promocdo da integridade, com definicdo das atribuicdes dos
gestores e ficais dos contratos, o que estabelece obrigagdes e deveres que respaldam o exercicio
das fungdes atribuindo lisura aos procedimentos. A este respeito a analise das percep¢oes dos
entrevistados converge com a falta de outros normativos que poderiam subsidiar a aplicagdo
deste mecanismo de governanca aos contratos.
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Outro aspecto investigado foi quanto a capacidade da organizacdo de estabelecer um
modelo de governanca o que foi identificado com acdo da lideranca que instituiu a unidade
ASGOV, por meio da Portaria n® 775, de 28 de dezembro de 2022 (UFSJ, 2022a), todavia, a
percepcdo dos entrevistados € de que o resultado desta acdo € convergente aos anseios dos
servidores envolvidos na gestdo e fiscalizacdo dos contratos de servicos com dedicagdo
exclusiva de mao de obra, contudo, ainda € incipiente. Destaca-se nesta analise, que ha desafios
e oportunidades na gestdo de contratos na UFSJ, enfatizando a necessidade de uma estrutura
mais robusta, maior capacitacdo, e a importancia de normativos especificos para promover uma
governanca eficaz, sobretudo, que a criacdo da ASGOV é percebida como um passo positivo,
mas ha a necessidade continua de aprimoramento.

Quanto as a¢des da organizacao de estabelecer mecanismos que promovam a capacidade
dos gestores e fiscais de contratos e ainda ter instituido os perfis profissionais desejados para o
desempenho destas funcdes, tem-se novamente como ponto positivo a implementacdo da
ASGOV. A atuacdo do servidor nessa unidade administrativa, resultou em melhor identificacdo
das necessidades pontuais e especificas dos profissionais envolvidos na éarea e, com isso
melhorou a oferta de cursos e capacitacoes.

Contudo, ainda na investigacao sobre a capacidade dos gestores/fiscais de contratos foi
identificado a auséncia de normativo interno que regulamente com defini¢oes claras as aptiddes
minimas necessarias para exercer tais func@es. Este resultado converge para a realidade exposta
pela maioria dos entrevistados sobre a falta de pessoal suficiente e a iminente dificuldade de
retencdo desses profissionais na area de contratagdes, o que possibilita inferir uma fragilidade
nesse processo. Fato esse que revelou um diagnéstico de poucos servidores destinados a
maltiplas fungdes. Isso explica a ndo instituicdo e selecdo pelo perfil de gestor ou fiscal
desejavel, mas sim pelo servidor que esta disponivel na unidade demandante, o que conforme
apontado, sempre retorna para 0s mesmos servidores, sendo constatado que a falta de servidores
é um dos grandes desafios enfrentados pela instituicdo nesse momento.

4.2 Mecanismos de estratégia analisados e diagnosticados

Na categoria alusiva aos mecanismos de estratégia, a pesquisa buscou compreender por
meio de analise documental e percep¢des dos entrevistados, as praticas estratégicas que o TCU
entende ser necessarias para a boa governanca no setor publico, isto aplicadas aos contratos de
servicos com dedicacdo exclusiva de médo de obra. As andlises aqui apresentadas, se basearam
nas praticas elencadas no Referencial Basico do TCU (BRASIL, 2020) relativas as seguintes
acOes estratégicas: estabelecer a estratégia; promover a gestdo estratégica; monitorar o alcance
dos resultados organizacionais; e monitorar o desempenho das func6es de gestéo.

Conforme Vieira e Barreto (2019), estratégia abrange a formulacéo de diretrizes, metas,
planos e atividades, juntamente com critérios para priorizacao e alinhamento entre organizagdes
e partes interessadas. Seu propdsito € garantir que 0s servicos e produtos sob a responsabilidade
da organizagdo atinjam o resultado desejado. Nesse sentido, a analise documental levantou dois
normativos internos que conferem algumas diretrizes sobre os temas, porém, ndo Ssao
especificos: a Portaria normativa n® 044, de 26 de outubro de 2022 e o Manual de Procedimentos
de Gestéo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b), instituido em 2019 e que passa por uma
reformulacdo no momento para atualizagéo das legislacdes vigentes.
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Cotejando com a pratica de estabelecer a estratégia, a Portaria normativa n°® 044, de 26
de outubro de 2022 (UFSJ, 2022b), define os servigos que se enquadram como servigos de
natureza continua no ambito da UFSJ, cujos contratos necessitam estender-se por mais de um
exercicio financeiro, a fim de garantir a continuidade de atividades essenciais e evitar
contratacfes rotineiras e antiecondmicas. Ja no Manual de Procedimentos de Gestdo e
Fiscalizacdo de Contratos, p6de-se identificar os conceitos para a fiscalizacdo, normas para
nomeacdo dos gestores e fiscais, atribuices de cada um, as diretrizes para repactuacao,
prorrogacdo, alteracdo contratual, orientacGes para aplicacdo de sancBGes administrativas,
pesquisa de satisfacdo bem como formulérios e modelos padrdo para 0s processos que
envolvem a gestdo de contratos terceirizados. Consideram-se diretrizes em consonancia com
praticas referentes aos mecanismos de estratégia, apesar de ndo contemplar efetivamente todas
as praticas. Ndo foram identificados normativos internos especificos aplicaveis a gestdo de
contratos com vinculagdo a mecanismos de governanca que estabelecem estratégias claras com
definicdo de planos e acOes, gestdo estratégica ou monitoramento do alcance dos resultados e
funcdes de gestéo.

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

Dentre as acOes desenvolvidas pela ASGOV, foi citado a énfase na padronizacdo de
processos e documentos, visando a uniformidade na gestdo de contratos em diferentes campi.
Outra acdo nesse sentido desenvolvida pela ASGOV e identificada nas entrevistas, é a criacao
de normativos internos, como portarias normativas, que é destacada como uma medida
estratégica para lidar com questdes especificas, como a aplicacdo de glosas durante a execucao
dos contratos. Ainda, destaca-se a importancia da padronizacdo de documentos devido a
realidade multicampi da universidade. O relato a seguir demonstra o exposto.

A ASGOV vem trabalhando justamente na padronizacao e é extremamente importante até pelo

fato de que como a gente tem a realidade multicampi, a gente tem contratados que desempenham

trabalho em mais de um campi. Até entdo vocé tinha uma fiscalizagdo distinta para 0 mesmo
objeto e para a mesma empresa, por falta, justamente, de uma padronizagdo, ndo s6 de atividades
como de documentos. E, naquilo que couber, a gente identificou a necessidade de normativos,
esse ano foi feito uma portaria para aplicacdo de glosas que sempre foi uma exigéncia da

Instrucdo Normativa e nunca teve e cada um aplicava a sua metodologia para poder glosar as

empresas e 0 problema era porque um campus faz de uma forma e outro faz diferente ou nem

faz. (Entrevistado 1, 2023).

De igual modo, o Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagcdo de Contratos
(UFSJ, 2019b) é destacado como uma acdo estratégica importante que norteia as acfes da
gestdo e fiscalizagdo dos contratos. Instituido em 2019, estd passando por atualizacdo conforme
legislagdo atual vigente. Este manual contempla tanto diretrizes e orientagfes para a rotina de
fiscalizacdo, quanto documentos e procedimentos padronizados como: modelos de documentos
operacionais padrdo para realizagdo de repactuacdo, prorrogacdo, alteracdo contratual,
aplicacdo de sancdo administrativa, modelos de planilhas, termos de recebimento provisorio e
definitivo, relatorios, modelo de pesquisa de satisfacdo, entre outros.
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Ainda foi ressaltado sua complementagdo com normas financeiras e a utilizacdo como
referéncia na elaboracdo de novos editais. Identifica-se que estas inclinacdes de melhorias
continuas nas acles estratégicas, mostram um processo dindmico de aprimoramento,
confirmados pelo relato a seguir.

Tenho familiaridade com os normativos internos e o manual de fiscalizacdo eu

considero a nossa base, como se fosse a nossa Biblia para a execucao do contrato, tem

outras portarias que tratam da garantia dos contratos, entdo acho que séo estas de modo

geral e ndo sinto falta para a fiscalizacao técnica é suficiente. (Entrevistado 11, 2023).

Quanto aos processos de trabalho instituidos pela organizacao para gestao de contratos,
é notorio que a Instrucdo Normativa n° 05, de 26 de maio de 2017 (BRASIL, 2017b), que dispde
sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratagdo de servicos sob o regime de
execucdo indireta no ambito da Administracdo Pablica federal direta, autarquica e fundacional,
estabelece diretrizes e normais gerais alusivas as contratacdes de servigos terceirizados. Alguns
modelos de documentos padrdo sao disponibilizados nesta Instru¢cdo Normativa n® 05, como:
documento de formalizacdo da demanda, mapa de riscos, ordem de servigo e instrumento de
medicdo de resultado (IMR) e, outros processos de trabalho formam instituidos pela
organizacao.

Processos padronizados como: normas de fiscalizacdo para a gestdo de contratos,
definicdo interna de papéis e responsabilidades dos colaboradores que atuam nessa etapa,
procedimentos padronizados, plano de trabalho, portaria de designacdo gestor/fiscais,
designagédo de preposto, ordem de servi¢o ou de fornecimento, termo de entrega, termo de
recebimento provisorio, termo de recebimento definitivo, solicitacdo de reparo em servico ou
fornecimento, termo de rejeicdo, registro de ocorréncias, historico de gestdo do contrato,
comunicacdes a contratada, solicitacdo de sancdo e solicitacdo de repactuacdo; todos foram
identificados no Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ,
2019b), com excecdo da obrigacdo que estabelece uma rotina de histdrico de gestédo do contrato.

Nessa seara de definicdo de processos padronizados, todos os entrevistados destacaram
a importancia da ASGOV na implementacao destes ritos, podendo ser confirmado pela resposta.

Agora temos sim essa questdo da padronizagdo, comecou com 0 manual e agora como tem a

ASGOV com um servidor, uma unidade especifica para a questdo da fiscalizacdo, tem tido uma

padronizagdo de documentos e atende bem, mas ainda precisamos de mais. (Entrevistado 09,

2023).

Outras percep¢des foram geradas a partir das respostas a esta pergunta e relativas a acdo
estratégica de estabelecer processos de trabalho para a gestdo de contratos, como o Entrevistado
11 que mencionou que existe uma estrutura de documentos padronizados, mas o tempo pode
ser um desafio para a execucdo adequada das responsabilidades, visto que, muitas das vezes, o
mesmo servidor executa acOes de fiscalizagéo e chefia de setores. Assim como o entrevistado
14 destaca que existem normas e procedimentos padronizados para a gestdo de contratos, no
entanto, a falta de servidores € mencionada como um desafio para as fungdes de fiscal e gestor.
Sim, temos todos estes processos e sdo suficientes pra mim, o problema hoje é a falta de servidor
para exercer as fungdes de fiscal e gestor. (Entrevistado 14, 2023).
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Depreendendo sobre a categoria alusiva aos mecanismos de estratégia, identifica-se,
portanto, que a ASGOV e o Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos
(UFSJ, 2019b), abarcam boa parte das ac¢Oes praticas dispostas para uma boa governanga em
termos das préaticas de estratégia nas contratacdes na instituicdo. Contudo, ha fragilidades
diagnosticadas que devem ser ressaltadas como: a falta de rotina de historico e monitoramento
dos resultados e do desempenho das funcdes de gestdo dos contratos, o que pode inferir uma
fragilidade, principalmente, para as futuras contratagcbes, demonstrando a necessidade de
adocdo de mecanismos que adotem de forma sistematica este tipo de pratica.

4.3 Mecanismos de controle analisados e diagnosticados

Na categoria atinente aos mecanismos de controle, a investigacdo procurou detectar
praticas relativas a processos capazes de identificar, avaliar, administrar e controlar potenciais
eventos ou situacBes, com o fim de fornecer razoavel certeza quanto ao alcance dos objetivos
da organizacdo por meio do gerenciamento de riscos. Entre outras teorias, Cardoso e Alves
(2021) considera que o mecanismo de controle engloba uma série de processos estruturados de
gestdo de riscos. Esses processos tém como objetivo identificar, avaliar e abordar os riscos
relevantes, ou seja, eventos futuros e incertos os quais tém o potencial de impedir ou atrasar o
alcance dos objetivos institucionais. Além disso, eles se referem a ferramentas que garantem a
execucdo ordenada, ética, econdmica, eficaz e eficiente de varias atividades e processos de
trabalho dentro da organizacao.

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

Para efeito de levantamento de normas e/ou documentos institucionais, foram
identificados 0 Manual de Procedimentos de Gestéo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b);
a Portaria Normativa UFSJ, N° 066, de 11 de setembro de 2023 (UFSJ, 2023c), que define as
condicdes para aplicacdo de glosas nas contratacGes de servigos de natureza continua com
dedicacéo exclusiva de méo de obra; e a Portaria Normativa n° 069, de 26 de setembro de 2023
(UFSJ, 2023d), que disciplina as condicGes de aceitacdo bancaria e de Seguro Garantia pela
UFSJ, nos casos de contratos de servigos continuados com dedicacéo exclusiva de méo de obra.

Correspondente a subcategoria: acBes de gerir riscos, 0 Manual de Procedimentos de
Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b) traz no seu delineamento normativo,
algumas diretrizes que contemplam praticas referentes ao mecanismo de controle,
considerando, assim, um atendimento parcial. Dentre as defini¢Oes, atribui aos gestores de
contratos a funcdo de coordenar a atualizacdo do Mapa de Riscos apds eventos relevantes,
durante a gestdo do contrato, assim como atribui a fungéo aos fiscais administrativos de também
participar da atualiza¢éo do referido documento. No mapa de riscos, S0 expostos 0s possiveis
riscos atrelados a execugdo do contrato, assim como as acles preventivas e acdes de
contingéncia, indicando o responsavel pela atuagdo. Além disso, estabeleceu-se uma tabela de
controle de riscos para pagamentos a qual a equipe de fiscalizacdo deve se atentar aos riscos e
as acOes descritas para mitiga-los no que se refere ao pagamento a contratada pela prestagédo de
servicos, além de alinhar & legalidade correspondente a ser atendida.

11
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Ainda atentando para a subcategoria de gerir riscos, na anélise da Portaria Normativa
UFSJ, N° 066, de 11 de setembro de 2023 (UFSJ, 2023c), identifica-se que esta portaria
estabelece as condicBes para aplicacdes de glosas e suas formas de célculo nos contratos de
prestacdo de servicos continuados com dedicacdo exclusiva de méo de obra, considerando,
assim, uma acgéo de prevencéo de riscos, mas nao de gestdo. A glosa consiste na subtracdo de
valor da nota fiscal ou fatura referente a servigo/fornecimento que ndo foi realizado
integralmente pela contratada ou mediante a aplica¢do do IMR. A glosa € instrumento associado
ao exercicio da funcdo de controle que se coloca a disposi¢do da Administracao nas hipdteses
em que se constatar irregularidade por parte da contratada, a fim de ser ressarcida dos prejuizos
que lhe foram causados. O estabelecimento de diretrizes e pardmetros desta normativa é
considerada como um importante mecanismo de controle.

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

Continuando as analises documentais referentes a subcategoria: garantir a
accountability (controle, responsabilidade, transparéncia e fiscalizacdo), identificou-se praticas
alusivas a controle e fiscalizacdo no Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscaliza¢do de
Contratos na abrangéncia de procedimentos operacionais padrao para controle dos fiscais, com
orientacdes e formularios padronizados para realizacéo de repactuacdo, prorrogacao, alteracao
contratual e aplicacdo de san¢do administrativa. A responsabilidade percebida no Manual, se
refere a atribuicdes e deveres no sentido de auxiliar, orientar e subsidiar os gestores e fiscais de
contratos e demais envolvidos, quanto aos procedimentos de gestédo e fiscalizagdo da prestacao
de servicos de mdo de obra continuada com dedicacdo exclusiva, contudo, ndao foram
constatados acOes de responsabilizagdo (accountability) e transparéncia nestas acOes
estabelecidas para a equipe de fiscalizacdo e gestdo dos contratos.

A subcategoria de avaliar a satisfacdo das partes interessadas foi diagnosticada no
Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscaliza¢do de Contratos (UFSJ, 2019b). A pesquisa de
satisfacdo junto ao usuario € um instrumento de controle e acompanhamento da execugéo
contratual, com objetivo de aferir os resultados da prestacao dos servigos, 0s recursos materiais
e os procedimentos utilizados pela contratada. Atribui aos fiscais técnicos dos contratos adotar
rotina de realizacdo de pesquisa de satisfacdo do publico usuario, no minimo, a cada 03 (trés)
meses. O Manual também traz em anexo, modelos de avaliagdo para os usuarios dos diversos
tipos de servigos terceirizados como limpeza, manutengdo, portaria, vigilancia, apoio
administrativo e motorista, o que visa avaliar e aprimorar a qualidade dos servigos oferecidos a
comunidade académica da UFSJ. Portanto, esse quesito esta regulamentado como uma norma
a ser seguida, contudo, ndo foi identificado a obrigacdo de dar transparéncia aos resultados
obtidos pelas pesquisas.

12
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Nessa categoria de controle, por meio das entrevistas a pesquisa investigou se ha politica
institucional de gestdo de riscos aplicada aos contratos de terceirizacdo; se 0S riscos
considerados criticos para os contratos eram geridos; se ha uma instancia que identifica, analisa
e monitora esses riscos; e se ha aplicacdo de pesquisas de satisfacdo dos usuarios e, a partir dos
resultados se ha comunicado transparente dos resultados dessas pesquisas € a utilizagdo destes
resultados para promover melhorias na prestacao dos servicos.

Em vista disso, o teor da primeira pergunta questionou se ha uma politica institucional
de gestdo de riscos aplicada aos contratos de terceirizacdo aprovada pela alta administracdo e a
este respeito a percepc¢do de todos os entrevistados de forma geral é de que ndo ha uma politica
de gestdo de riscos aplicada aos contratos, mas ha acompanhamento do mapa de riscos na etapa
da licitacdo e da execucdo contratual, porém, na pratica, ndo é utilizado para gerir riscos, mas
sim, para cumprir uma obrigacdo na instrucdo processual. Pontualmente, € diagnosticado no
Manual de Procedimentos de Gestédo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b) diretrizes que
estabelecem o controle de riscos para pagamentos, com acdes para mitiga-los alinhadas a
legislagdo correspondente. Essa dimensdo foi percebida pela resposta.

Politica de gestdo de riscos ndo, o que a gente tem € quando faz a licitacdo a gente tem

aquele mapa de risco que também vai sendo acompanhado pelos fiscais durante o

processo, mas a politica a gente ndo tem. (entrevistado 05, 2023).

Além dessas percepcdes, os Entrevistados 14 e 15 destacaram pontos a se considerar
como desafios para a administracdo. O acumulo de funcdes, como ser fiscal/gestor de contrato
e ainda exercer funcdes de chefia, limitam a atuagé@o desses profissionais de maneira efetiva e
contam muito com a vivéncia e experiéncia de cada um. Ainda justifica que a falta de pessoal
é um gargalo nessa questdo e sugere que todos os fiscais e gestores deveriam atuar somente
nessas funcdes de gestdo e fiscalizacdo e se concentrarem numa Unica unidade, a ASGOV. Em
consequéncia disso, a relacdo de conflito de interesse entre Fiscal e Chefe do setor, apresenta
uma ameaca de autorrevisdo a independéncia do trabalho de fiscalizacdo do contrato. O
Entrevistado 15 ressaltou que tem 0 mapa de risco nos processos, ha priorizacdo de pagamentos
para as empresas e 0 zelo de cuidar, porém ndo ha uma politica de gestdo de riscos
institucionalizada e essa lacuna é identificada como uma fragilidade, ficando muito na
responsabilidade do gestor dos contratos. A resposta a seguir ilustra esses desafios.

N&o temos isso bem definido, fica na responsabilidade da fiscalizagéo e do gestor dos

contratos. A atuacdo fica muito na experiéncia e vivéncia de cada um. Temos um

problema de acimulo de funcdes, ser gestor de contratos e a0 mesmo tempo exercer a

funcéo de diretor, seria muito melhor executado se tivesse mais servidores para exercer.

A falta de pessoal que causa este acumulo, acho que na assessoria ASGOV deveria ter

todos alocados |4, fiscais administrativos e gestores, facilitaria muito. (Entrevistado 14,

2023).

Ainda considerando o mecanismo de controle, quando perguntado aos entrevistados se
0s riscos considerados criticos para 0s contratos sao geridos e se ha uma instancia que identifica,
analisa e monitora esses riscos, as respostas foram convergentes de que ndo ha uma instancia
centralizada para gerir riscos, a responsabilidade recai sobre os fiscais e gestores individuais do
contrato. O Entrevistado 01 destaca que a falta de uma instancia dedicada pode levar a
abordagens inconsistentes na identificagdo e gestdo de riscos e ainda que, devido a restri¢coes
como falta de pessoal, a analise detalhada dos contratos muitas vezes € negligenciada, mesmo
com a obrigatoriedade legal da elaboracéo e atualizacdo do mapa de riscos.
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Os Entrevistados 03 e 08 também corroboram com o mesmo entendimento de que riscos
mais graves nos contratos de terceirizacdo sao tratados pelos gestores/fiscais e ndo ha uma
instancia formal para a gestdo continua e monitoramento desses riscos. O relato ilustra essa
dimensao considerada como ponto negativo por varios entrevistados.

N&o ha uma instancia que analisa e monitora esses riscos, 0S riscos mais graves nos

contratos de terceirizacdo, sdo tratados pelos fiscais, pela equipe de fiscalizacdo e ndo

tem uma instancia que faz gestdo e monitoramento disso. (Entrevistado 03, 2023).

Quanto a subcategoria destinada a avaliar a satisfacdo das partes interessadas, as
respostas ndo variaram e divide o diagnostico de que nem todos os fiscais realizam a pesquisa
de satisfacdo dos usuarios, mesmo sendo uma obrigacdo prevista em legislacdo bem como no
Manual de Procedimentos de Gestéo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b), justificada
pela alta demanda de trabalho e a falta de pessoal. Quanto as pesquisas de satisfacdo que sdo
realizadas, constata-se baixo retorno dos usuarios e depreende que o resultado € direcionado
principalmente para a empresa contratada, e ndo ha uma comunicacao transparente para a
comunidade universitaria. H4 mencdo de que existem planos de utilizar os resultados das
pesquisas como indicadores para avaliacdo e eventual penalizacdo ou glosa nos contratos. Outra
percepcdo foi de que os resultados séo utilizados para implementar melhorias nos contratos e a
possibilidade de incluir a pesquisa como um indicador no IMR. Portanto, pode-se inferir que a
pratica de pesquisa de satisfacdo dos usuarios nao é realizada para todos os contratos, porém,
os resultados ndo sao divulgados para a comunidade externa de maneira recorrente, somente a
Comissdo Prépria de Avaliagdo (CPA) da UFSJ que publica um resultado geral anual com
parametros proprios. Os resultados das pesquisas realizadas sdo utilizados junto a empresa
contratada para promover melhorias na prestacéo dos servigos, conforme relatos transcritos.

As préticas de pesquisa sdo adotadas, mas ndo fazemos o retorno transparente, ndo

publicamos o resultado. A pesquisa é utilizada como uma base para a gente poder ter a

identificacdo e poder melhorar a prestacdo dos servigos. Acho que falta um normativo

para dar transparéncia dos resultados, por ser até um dos principios da administracao

publica e acho que é um mecanismo de controle. (Entrevistado 08, 2023).

Ha aplicacdo de pesquisa de satisfacdo até porque alguns indices de medigdo de

resultado prevé a pesquisa de satisfacdo até para dimensionar o pagamento, mas essa

pesquisa ndo é publicada recorrentemente, s através da CPA que faz uma pesquisa

anual geral que faz a publicacdo dos resultados. (Entrevistado 11, 2023).

Na juncdo da andlise dos documentos e normativos internos com as perce¢des advindas
dos entrevistados, referente aos mecanismos de controle com as praticas elencadas: de gerir
riscos, promover a transparéncia, garantir a accountability (prestacdo de contas e
responsabilizacdo) e avaliar a satisfacdo das partes interessadas, compreende-se que a UFSJ
ndo tem institucionalizado uma politica de Gestdo de Riscos nos Contratos com dedicacéo
exclusiva de mao de obra, sendo este um dos desafios a serem transpostos. Ha4 normas pontuais,
mas ndo atendem como uma politica especifica com diretrizes para a gestdo de riscos. Embora
0 mapa de riscos seja utilizado na instrugdo do processo, este ndo demonstra efetivo pelas
respostas dos entrevistados. Ha a alegacdo de que a falta de estrutura e sobrecarga de fungdes
dificultam uma analise minuciosa, resultando em uma abordagem mais burocratica do que
efetiva.
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Referente aos riscos considerados criticos, identifica-se que ndo h& uma instancia
especifica para identificar, analisar e monitorar estes riscos criticos nos contratos de
terceirizacdo. Cada contrato é gerenciado pelo responsavel designado, tornando o processo mais
sob a 6tica do cumprimento legal do que analitico. A falta de recursos humanos, sobrecarga de
funcOes e auséncia de estrutura prejudicam a identificacdo e tratamento eficaz dos riscos. Em
vista disso, tem-se a segregacéo de funcdo como um principio de controle interno a ser aplicado
a atividades que feita conjuntamente comprometem a independéncia e, em consequéncia, 0
controle interno. Para evitar estes tipos de conflitos de interesses, € necessario repartir funcdes
entre os servidores para que ndo exercam atividades incompativeis, como executar e fiscalizar
uma mesma atividade.

J& as praticas que envolvem as pesquisas de satisfacdo dos usuarios como uma das sub
categorias do Mecanismos de Controle, pode-se depreender que a aplicacdo de pesquisas de
satisfacdo dos usuarios deveria ser uma pratica regular, conforme previsto em legislacéo e no
manual de fiscalizacdo, mas nem todas as equipes de fiscalizacdo aplicam. Junta-se a isso, que
os resultados das pesquisas que sdo realizadas ndo sdo publicizadas para a comunidade
universitaria. Os resultados sdo compartilhados principalmente com a empresa contratada para
fins de melhorias na execucdo dos servigos e é destacado que o envolvimento mais ativo dos
USUarios nas pesquisas € necessario para a eficacia do processo.

Por fim, foi elaborado o Quadro 5 com a finalidade de demonstrar de forma resumida e
tabulada uma analise quanto as préaticas de governanca aplicada aos contratos de servi¢cos com
dedicacédo exclusiva de méo de obra vigentes na UFSJ, destacando os pontos positivos e 0s
desafios identificados pela investigacdo documental e por meio dos relatos dos entrevistados.

6. Conclusoes

O nivel de governanca aplicado aos contratos desservicos com regime de dedicacdo
exclusiva de médo de obra na UFSJ ainda € incipiente e o desenvolvimento das préticas, tanto
para atendimento legal quanto gerencial, se fazem necessarias para o alcance da eficiéncia,
efetividade e eficacia nas contratacdes visando sempre atendimento do interesse publico

Sobre as praticas relativas aos mecanismos de lideranca, identificou-se a auséncia de
regulamento quanto a uma politica de governanca aplicada aos contratos de servicos com
dedicacdo exclusiva de mdo de obra na UFSJ. Detectou-se o Manual de Procedimentos de
Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b) como um instrumento no qual ha algumas
diretrizes quanto a promocdo da integridade, com definicdo das atribuices dos gestores e
fiscais dos contratos, o que estabelece obrigacOes e deveres que respaldam o exercicio das
funcgdes e traz lisura aos procedimentos. Outro aspecto a ser destacado é implementacdo da
unidade ASGOV. Todavia, a percepcdo é de que a unidade ainda € incipiente e nao atende ao
que foi proposto, contando com apenas um Servidor, havendo a necessidade de reformulagéo
desta estrutura de forma a torna-la mais robusta visando o desenvolvimento de mais normativos,
dedicacdo a capacitacéo especifica, elaboracdo de perfiz de gestores e fiscais desejados e apoio
aos mesmos. A falta de pessoal foi um ponto extremamente ressaltando nas entrevistas,
considera-se um dos grandes desafios enfrentados pela instituicdo nesse momento.
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Quanto as praticas alusivas aos mecanismos de estratégia diagnosticadas, o resultado
positivo foi identificado na criagdo da unidade ASGOV bem como no Manual de
Procedimentos de Gestéo e Fiscalizagdo de Contratos (UFSJ, 2019b), que abarcam boa parte
das acdes praticas dispostas para uma boa governanga em termos das praticas de estratégia nas
contratagdes na instituicdo. Contudo, ha fragilidades diagnosticadas que devem ser ressaltadas
como: a falta de rotina de histérico e monitoramento dos resultados e do desempenho das
funcOes de gestdo dos contratos, o que pode inferir uma fragilidade, principalmente, para as
futuras contratacfes, demonstrando a necessidade de adog¢do de mecanismos que adotem de
forma sistematica este tipo de pratica. A proposi¢cdo de uma cartilha com as acdes estratégicas
abrangendo a formulacdo de diretrizes, metas, planos e atividades, juntamente com critérios
para priorizacdo e alinhamento entre a organizagdo e as partes interessadas é de suma
importancia no atual cenario, visto que os servidores demandam e necessitam de um
instrumento capaz de orienté-los e auxilia-los em seu dia a dia, garantindo-lhes maior seguranca
e confiabilidade nas atividades que realizam.

Com relagéo as préticas relacionadas ao mecanismo de controle identificadas e ausentes,
compreende-se que a UFSJ ndo tem institucionalizado uma politica de Gestdo de Riscos
aplicada aos Contratos com dedicacéo exclusiva de méo de obra, sendo este um dos desafios a
serem transpostos. Outro problema identificado é que ndo ha uma instancia especifica para
identificar, analisar e monitorar estes riscos criticos nos contratos de terceirizagdo. Cada
contrato € gerenciado pelo responsavel designado, tornando o processo mais sob a Otica do
cumprimento legal do que analitico. Mais uma vez, a falta de servidores e auséncia de estrutura,
acarreta na sobrecarga de funcdes e prejudicam a identificacdo e tratamento eficaz dos riscos,
gerando inseguranca aos envolvidos. Ja as praticas que envolvem as pesquisas de satisfacdo dos
usuarios e a transparéncia dos resultados, ainda ndo estdo totalmente implementadas,
necessitando de normatizagdo e melhor conscientizag&o dos envolvidos.
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