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Este estudo, realizado por meio de pesquisa aplicada, com abordagem qualitativa,
tem por objetivo identificar e compilar os requisitos legais, infralegais e jurisprudenciais
de governanca das contratagcbes aplicaveis aos 0rgdos e entidades federais
abrangidos pela nova Lei de Licitagdes — a Lei 14.133/2021. Com base em modelo de
governanca de referéncia, foram identificadas seis praticas relevantes para o
direcionamento das contratacdes nas organizacdes publicas, e 0s respectivos
fundamentos na legislacao brasileira, em regulamentos federais e na jurisprudéncia
do Tribunal de Contas da Unido. Foram relacionados os riscos que podem ser tratados
com a implementacdo dessas praticas, e apresentados documentos orientativos
publicados por Orgdos Governantes Superiores.

Palavras-chave: governanca; contratacdes publicas; organiza¢cfes publicas; riscos.
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This work, performed by applied research, with a qualitative approach, aims to identify
and compile the legal, infra-legal and jurisprudential requirements for the public
procurement governance, applicable to federal agencies and entities covered by the
new Bidding Law — Law 14.133/2021. Based on a benchmark governance model, six
relevant practices were identified for direct the procurement management in public
organizations, founded on Brazilian legislation, federal regulations and the
jurisprudence of the Tribunal de Contas da Uni&do. The risks that can be addressed
through the implementation of these practices were listed, and guidance documents
published by Superior Governing Bodies were presented.

Keywords: governance; public procurements; public organizations; risks.



Figura 1: Mecanismos e praticas de governanga publica organizacional.....

Figura 2: Planejamento anual das contratacdes
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O objeto de estudo do presente trabalho sdo as regras legais, infralegais e
jurisprudenciais relacionadas a governanca das contratagcdes na Administracao
Plblica Federal (APF).

Tal conjunto de regras pode ser classificado (sob o critério de impacto esperado
na sociedade) como politica publica regulatéria, tendo em vista que “estabelece
padrbes de comportamento, servico ou produto para atores publicos e privados”
(SECCHI, 2019, p. 31).

Essa politica publica regulatoria, ao dispor sobre requisitos de governanca das
contratacdes, “objetiva direcionar e monitorar 0s processos licitatérios e os respectivos
contratos, com o intuito de alcancar os objetivos” do processo licitatorio, “promover
um ambiente integro e confidvel, assegurar o alinhamento das contratacbes ao
planejamento estratégico e as leis orcamentarias e promover eficiéncia, efetividade e
eficacia em suas contratacdes” (Lei 14.133/2021 art. 11 Paragrafo Unico).

No contexto dos 6rgdos da administracdo publica direta, autarquias e
fundacdes da Unido, a nova Lei de Licitacbes — Lei 14.133, publicada em 2021 em
substituicéo as Leis 8.666/1993, 10.520/2002 (que instituiu o Pregdo), e 12.462/2005
(que dispds sobre o Regime Diferenciado de ContratagGes Publicas — RDC)?, exigiu a
implementacdo de mecanismos e estruturas para a governanga das contratacoes. A
Lei incorporou dispositivos de regulamentos federais vigentes e boas praticas
sedimentadas na jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Para orientar a observancia a nova Lei, 6rgaos como o Ministério da Economia
(Seges/ME), a Advocacia-Geral da Unido (AGU) e o Conselho Nacional de Justica
(CNJ) tém expedido diretrizes e normativos as organizacfes sob sua jurisdicao.

Ao longo deste trabalho, serdo apresentados o conjunto de requisitos previstos
em lei, regulamentos e na jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido para que a
APF implemente as préticas de governanca em suas contratacées, bem como os
riscos que podem ser tratados com a adocdo dessas praticas nas organizagdes

publicas.

! As normas substituidas perderao a vigéncia apés decorridos dois anos da publicagédo oficial da nova
Lei de Licitacdes e Contratos.
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A nova Lei de LicitagGes, que entrou em vigor no dia 1° de abril de 2021,
estabeleceu a responsabilidade da lideranca da organizacdo pela governanca das

contratacdes, e pela implementacao de:

[...] processos e estruturas, inclusive de gestao de riscos e controles internos,
para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios e os respectivos
contratos, com o intuito de alcancar os objetivos estabelecidos no caput deste
artigo, promover um ambiente integro e confiavel, assegurar o alinhamento
das contratacdes ao planejamento estratégico e as leis orcamentarias e
promover eficiéncia, efetividade e eficacia em suas contratages” (BRASIL,
2021).

Para orientar a aplicacdo da nova lei, os Orgdos Governantes Superiores
(OGS?), especialmente a Presidéncia da Republica e o Ministério da Economia (ME)
iniciaram a revisdo dos normativos infralegais relacionados as contratacoes,
atualizando-os e publicando novos regramentos.

Com o rapido avango normativo, surge a necessidade de realizar estudos a fim
de identificar e compilar os requisitos legais e regulatorios que devem balizar a
governanca das contratacfes publicas, abarcando inclusive a jurisprudéncia do TCU,
de modo a orientar os gestores para que seus processos estejam em conformidade
com 0S novos parametros; e orientar ainda o controle externo, a fim de que esteja
preparado para atender ao potencial aumento de demanda de denuncias e
representacdes, principalmente durante o periodo de transicao de dois anos, em que
as normas antigas estardo em vigor juntamente com a nova lei.

A importancia de estudar essa politica regulatéria é ampliada pela
materialidade dos recursos envolvidos nas contratacfes publicas. Esse montante
abrange todo o poder de compra das organizacfes publicas.

Segundo o Painel de Poder de Compra para a Administracdo Publica Federal,
publicado no Portal TCU3, considera-se como Poder de Compra (PC) a soma dos
recursos que a organizacao dispfe para realizar, de forma discricionéria, contratacdes
de bens, servicos e obras e prorrogac¢des contratuais. Desse montante, desconsidera-

se, portanto, as despesas com:. pessoal e encargos sociais; juros e encargos da

2 Orgaios que tém competéncia para orientar outras organizagées publicas em sua esfera de jurisdicdo
(BRASIL, 2014c).
3 https://portal.tcu.gov.br/paineis-de-informacao/
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divida; amortizacdo da divida; parcerias Publico-Privadas (PPP); e transferéncias de
recursos financeiros — a instituicées privadas; a estados, Distrito Federal, municipios,
exterior e consorcios.

Assim, selecionadas apenas as organizacdes contempladas no Orgamento
Geral da Unido (OGU) 2021, em consulta livre ao Painel do Orcamento Federal,
foram somadas as despesas dos grupos de natureza da despesa 3 (Outras Despesas
Correntes), 4 (Investimentos) e 5 (Inversbes Financeiras), nas modalidade de
aplicacdo 50 (Transferéncias a Instituicbes Privadas sem Fins Lucrativos), 60
(Transferéncias a Instituicdes Privadas com Fins Lucrativos), 90 (Aplicacdes Diretas)
e 91 (Aplicacéo Direta Decorrente de Operacédo entre Orgdos, Fundos e Entidades
Integrantes dos Orcamentos Fiscal e da Seguridade Social), excluidos os érgaos
orcamentérios dos grupos 70000 e 90000 e as unidades orcamentarias caracterizadas
como fundos (excecao a autarquia Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéao
- FNDE). O total da dotacéo atual® foi de R$ 216.674.219.779.

4 https://www.siop.planejamento.gov.br/modulo/login/index.html#/

> Dotacao atualizada: dotacao inicial somada aos créditos adicionais abertos ou reabertos durante o
exercicio de referéncia e as atualizagbes monetéarias efetuadas apds a data da publicacdo da LOA,
deduzidos das respectivas anulagdes e cancelamentos (Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor
Publico - MCASP, 82 ed., p. 425).
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O propdsito principal desse trabalho foi identificar e compilar os requisitos
legais, infralegais e jurisprudenciais de governanca das contratacdes aplicaveis aos
orgaos e entidades federais abrangidos pela Lei 14.133/2021, tendo por objetivos
especificos os seguintes:

a) Elaborar modelo te6rico de governanca das contratagdes publicas;

b) Identificar e compilar os requisitos de governanga das contratacdes
dispostos na Lei 14.133/2021;
C) Identificar e compilar os requisitos infralegais de governanca das

contratacdes aplicAveis aos 6rgdos e entidades federais abrangidos pela Lei
14.133/2021;

d) Identificar a jurisprudéncia do TCU relacionada aos requisitos de
governanca identificados;

e) Compilar exemplos de riscos que podem ser tratados com a
implementacdo das praticas de governanca; e

f) Identificar documentos orientativos disponibilizados pelos OGS acerca

da governanca das contratacdes.
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O trabalho foi desenvolvido, quanto a natureza, por meio de pesquisa aplicada,
pois buscou gerar conhecimento para solucdo de problemas relacionados a
governanca das contratacfes publicas.

Foi adotada a abordagem qualitativa, com a finalidade de identificar os
requisitos legais e infralegais de governanca das contratacdes aplicaveis as
organizacgdes publicas da esfera federal abrangidas pela Lei 14.133/2021, bem como
a jurisprudéncia do TCU relacionada e nao conflitante com tais requisitos. N&o foram,
portanto, incluidos no escopo, regulamentos especificos, como os relacionados as
empresas publicas e sociedades de economia mista, e as organizacfes paraestatais.

Cabe mencionar que estudos semelhantes foram realizados por duas
secretarias do TCU: a Secretaria de Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacéo (Setfti)
e a Secretaria de Aquisicfes Logisticas (Selog), que publicaram quadros referenciais
normativos, respectivamente, do processo de contratacdes de tecnologia da
informacéo (Acorddo 1394/2007-TCU-Plenério) e do macroprocesso de contratacdes
publicas (Ac6rddo 1321/2014-TCU-Plenéario®). O trabalho da Sefti contou com etapas
adicionais para realizacdo de pesquisa de campo com gestores publicos e validacéo
do modelo’.

Para balizar a identificagcdo dos requisitos de governanca, elaborou-se um
modelo tedrico para a governanca das contratacdes, com base em modelo de
governanca publica organizacional, e em levantamento de literatura sobre praticas
internacionalmente aceitas para contrata¢des publicas.

O modelo de referéncia utilizado foi o proposto pelo Tribunal de Contas da
Unido por meio do Referencial Basico de Governanca Organizacional: para
organizacdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU (BRASIL, 2020h). As
razdes para utiliza-lo como base para o0 modelo de governanca das contratacdes foi 0

seu enfoque em organizacgdes publicas, e o seu amplo histérico de validagéao, que néo

®Documento intitulado RCA — Riscos e Controles nas Aquisi¢Oes, disponivel em:
http://www.tcu.gov.br/arquivosrca/ManualOnLine.htm

7 O trabalho da Sefti foi resultado dos estudos realizados pelo auditor do TCU Claudio Silva da Cruz,
publicados em dissertagdo de mestrado disponivel em: http://www.cscruz.org/
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se limita a realizada durante a elaboracéo do préprio documento, mas envolve edi¢cdes

anteriores e fiscalizages de governanca executadas pelo TCU desde 20078,

As préticas propostas no modelo de referéncia foram comparadas com préticas

internacionalmente difundidas para a governanca das contrata¢gdes publicas, de forma

a particularizar o modelo de governanca organizacional para o enfoque no

direcionamento das contratacdes. As informacdes necessarias foram levantadas por

meio de pesquisa documental nos seguintes sitios eletrénicos:

a)
b)
c)
d)

e)

f)

9)
h)

Portal da National Association of State Procurement Officials (Naspo);
Portal do The Institute for Public Procurement (NIGP);

Portal do Chartered Institute of Procurement & Supply (CIPS);

Portal da Organizacao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE);

Portal do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO);

Portal da Associagéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT);

Portal do Instituto dos Auditores Internos do Brasil (IIA Brasil); e

Portal do Tribunal de Contas da Uniao (TCU).

A estrutura do modelo tedrico orientou a pesquisa documental a fim de

identificar os requisitos da legislacdo brasileira, bem como das normas infralegais

aplicaveis as organizacfes publicas federais abrangidas pela Lei 14.133/2021. A

pesquisa foi realizada nos seguintes sitios eletronicos:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Portal da Legislacéo;

Portal de Compras do Governo Federal;
Portal do Conselho Nacional de Justiga (CNJ);
Portal da Advocacia-Geral da Unido (AGU);
Portal do Senado Federal (SF);

Portal da Camara dos Deputados (CD); e
Portal do TCU.

Para apoiar a interpretacdo do marco normativo, foi utilizada a bibliografia

“‘Comentarios a Lei de Licitagbes e Contratagdes Administrativas: nova lei

8 Acoérddos 1603/2008; 2308/2010; 2585/2012; 3023/2013; 3117/2014; 2622/2015; 1273/2015;
2212/2015; 2328/2015; 2339/2016; 882/2017; 358/2017, 2135/2017, todos do plenario do TCU.



22

14.133/2021”, do Prof. Marcal Justen Filho, especialista com notério conhecimento do
tema (JUSTEN FILHO M., 2021).

Para cada requisito de governanca, foi realizado levantamento da
jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Uni&do. Utilizou-se a pesquisa integrada do
Portal do TCU (em todas as bases), bem como a pesquisa na jurisprudéncia
selecionada e nas publicacdes de jurisprudéncia.

Em seguida, foram pesquisados modelos de documentos disponibilizados por
OGS para orientar a implementacéo de praticas de governanca das contratacdes. A
pesquisa foi realizada nos seguintes sitios eletrénicos:

a) Portal de Compras do Governo Federal;

b) Portal do Ministério da Economia (ME);

C) Portal do CNJ;

d) Portal da AGU,;

e) Portal do Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP);

f) Portal do Conselho Superior da Justica do Trabalho (CSJT);

0) Portal do SF;

h) Portal da CD;

i) Portal da Controladoria-Geral da Unido (CGU); e

)] Portal do TCU.

Finalmente, foram relacionados riscos que podem ser tratados, nas
organizacgfes, por meio da implementacdo das préaticas de governanca. A relacdo de
riscos utilizou como fonte os seguintes documentos: Riscos e Controles nas
Aquisicbes (RCA), e matrizes de auditoria de governanca, disponibilizadas pelo
Tribunal de Contas da Unido na péagina de governanca publica do Portal TCU
(BRASIL, 2014c; 2020g). Os riscos foram atualizados de acordo com 0S novos
requisitos de governanca das contratacdes identificados na etapa anterior.

Cabe registrar trés principais limitacées ao trabalho: a grande quantidade de
documentos (legislacdo, regulamentos, acordaos etc.) que tratam do tema
contratacdes publicas; a impossibilidade, em decorréncia do limite de tempo, de
realizar pesquisa de campo para avaliar a percepcdo de gestores publicos e de
especialistas acerca do modelo tedérico (em que pese o modelo de referéncia utilizado
possuir validacéo robusta, conforme supramencionado), bem como de consolidar os
quadros referenciais normativos e o0s registros de riscos em formato digital que

facilitasse a busca e a navegacao por parte dos leitores.
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O Referencial Basico de Governanca Organizacional (RBG), publicado pelo
TCU, adota o conceito de que a governancga publica organizacional “compreende os
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestagéo de servigos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2020h, p.36).

O Referencial enfatiza o papel da governanca de dirigir as funcdes de gestao
e de monitorar o desempenho delas, a fim de garantir que suportem os objetivos
organizacionais e, de forma articulada, contribuam para que a organizacdo entregue
os resultados pretendidos pelas partes interessadas (BRASIL, 2020h, ps. 15, 18, 148).

Ao adotar um recorte da governanga organizacional com enfoque no
direcionamento da gestédo de contratacdes, pode-se adaptar o conceito para definir a

“governanca das contratagées” como:

O conjunto de mecanismos de lideranc¢a, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo da gestdo das
contratacdes, com objetivo de que as contratacdes agreguem valor ao
negécio da organizacédo, com riscos aceitaveis. (adaptado de BRASIL (2015,
item 22))

Tal conceito foi adotado pelos poderes Executivo e Judiciario da Unido, em
normativos infralegais, conforme apresentado no Quadro 1 abaixo. Posteriormente, a
nova Lei de Licitacbes e Contratos (Lei 14.133/2021) positivou a expressao
“‘governanga das contratagcées”, e dispds sobre a responsabilidade da alta
administracdo em estabelecer 0s processos e estruturas necessarios para direcionar

e monitorar os processos licitatérios e contratos administrativos (BRASIL, 2021h), art.
11).

Quadro 1 - Critérios para governanga das contratacdes

Art. 11. Paragrafo dnico. A alta administracdo do 6rgdo ou entidade é
responsavel pela governanca das contratacbes e deve implementar
processos e estruturas, inclusive de gestao de riscos e controles internos, para

Lei 14.133/2021 avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios e os respectivos

(BRASIL, 2021h) | contratos, com o intuito de alcancar os objetivos estabelecidos no caput deste
artigo, promover um ambiente integro e confiavel, assegurar o alinhamento das
contratacdes ao planejamento estratégico e as leis orcamentéarias e promover
eficiéncia, efetividade e eficacia em suas contratagdes.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm

Decreto
9.203/2017,
(alterado pelo
Decreto
9.901/2019)
(BRASIL, 2017c,
2019c)

Portaria Seqges/ME

8.678/2021
(BRASIL, 2021p)
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Art. 7° Cabera a autoridade maxima do 6rgdo ou da entidade, ou a quem as
normas de organizagdo administrativa indicarem, promover gestdo por
competéncias e designar agentes publicos para o desempenho das funcées
essenciais a execugado desta Lei que preencham os seguintes requisitos: [...]
Art. 169. As contratacdes publicas deverdo submeter-se a praticas continuas e
permanentes de gestdo de riscos e de controle preventivo, inclusive mediante
adocéo de recursos de tecnologia da informagéo, e, além de estar subordinadas
ao controle social, sujeitar-se-80 as seguintes linhas de defesa: [...] § 1° Na
forma de regulamento, a implementacdo das praticas a que se refere o caput
deste artigo sera de responsabilidade da alta administracdo do 6rgao ou
entidade [...]

Art. 4° Sao diretrizes da governanca publica:

| - direcionar acdes para a busca de resultados para a sociedade,
encontrando solu¢des tempestivas e inovadoras para lidar com a limitagdo de
recursos e com as mudancgas de prioridades;

[...] Il - monitorar o desempenho e avaliar a concepg¢do, a implementacéo e
os resultados das politicas e das acfes prioritarias para assegurar que as
diretrizes estratégicas sejam observadas;

Art. 6° Caberd a alta administracdo dos 6rgédos e das entidades, observados
as normas e os procedimentos especificos apliciveis, implementar e manter
mecanismos, instancias e praticas de governan¢ga em consonancia com os
principios e as diretrizes estabelecidos neste Decreto.

[...] Art. 17. A alta administracdo das organiza¢Bes da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional deverd estabelecer, manter,
monitorar e aprimorar sistema de gestdo de riscos e controles internos com
vistas & identificag&o, a avaliagdo, ao tratamento, ao monitoramento e & anélise
critica de riscos que possam impactar a implementacdo da estratégia e a
consecucdo dos objetivos da organizacdo no cumprimento da sua missao
institucional, observados 0s seguintes principios:

[..] I - integragdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento
estratégico e aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de
trabalho e aos projetos em todos os niveis da organizagao, relevantes para
a execucdao da estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;

Art. 1° Esta Portaria dispde sobre a governanca das contrata¢cdes publicas no
ambito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional.

§ 1° A alta administracdo dos érgaos e entidades de que trata o caput deve
implementar e manter mecanismos e instrumentos de governanca das
contratacdes publicas em consonancia com o disposto nesta Portaria.

Art. 2° Para os efeitos do disposto nesta Portaria, considera-se:

[...] I - governanca das contrata¢fes publicas: conjunto de mecanismos
de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo das contratacdes publicas,
visando a agregar valor ao negécio do 6rgdo ou entidade, e contribuir para
0 alcance de seus objetivos, com riscos aceitaveis;

Art. 6° Sao instrumentos de governanca nas contratacGes publicas, dentre
outros: | - Plano Diretor de Logistica Sustentavel - PLS; Il - Plano de
Contratacdes Anual; Ill - Politica de gestdo de estoques; IV - Politica de compras
compartilhadas; V - Gestao por competéncias; VI - Politica de interacdo com o
mercado; VIl - Gestao de riscos e controle preventivo; VIII - Diretrizes para a
gestdo dos contratos; e IX - Definicdo de estrutura da area de contratacdes
publicas.

Art. 18. Compete ao 6rgdo ou entidade, quanto a estrutura da area de
contratacdes publicas: [...] Il - avaliar a necessidade de atribuir a um comité,
integrado por representantes dos diversos setores da organizacdo, a


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
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responsabilidade por auxiliar a alta administracdo nas decisdes relativas as
contratacdes;

Art. 1° Esta Resolugdo institui a Politica de Governanga das Contratacdes
Publicas dos 6rgéos do Poder Judiciario, dispondo sobre principios, diretrizes,
instrumentos e mecanismos. § 1° Os 6rgaos do Poder Judiciario de que trata o
caput devem implementar e manter instancias, mecanismos e instrumentos de
governanca das contratagdes publicas em suas estruturas administrativas, em
consonancia com o disposto nesta Resolucdo e em alinhamento com a

Estratégia Nacional do Poder Judiciario vigente.
Art. 5° Sao considerados instrumentos de governanga em contratacoes publicas
do Poder Judiciario, dentre outros: | — o Plano de Logistica Sustentavel; Il — o
Plano Anual de Contratac6es; Il — o Plano Anual de Capacita¢éo; e IV — o Plano
de Tratamento de Riscos do macroprocesso de contratagBes, observado o
Resolucdo CNJ disposto no inciso IV do art. 30. § 1° Os instrumentos de governanga previstos
347/2020 (BRASIL, | nos incisos I, Il e Ill devem estar sistematizados e alinhados entre si, com o
2020K) plano estratégico do 6rgdo e com os demais planos instituidos em normativos
especificos, de modo que consolidem as diretrizes desta Resolucdo e as
estratégias do 6rgdo. § 2° Além dos planos previstos neste artigo, sdo
considerados instrumentos de governanga orientadores das contratacdes do
Poder Judicirio o Plano Diretor de Tecnologia da Informac¢éo e Comunicagéo
e o Plano de Obras estabelecidos em normativos do CNJ respetivos & matéria.
[...] ANEXO DA RESOLUCAO N° 347, DE 13 DE OUTUBRO DE 2020.
DEFINICOES [...] XI — Governanca das contratacdes publicas: conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo das contratacdes
publicas, objetivando que as aquisi¢c6es agreguem valor ao negécio do

0rgdo, com riscos aceitaveis;

Fonte: Elaboracéo prépria a partir das regras legais e infralegais consultadas

A Figura 1 apresenta as praticas de governanca organizacional sugeridas pelo

RBG, e classificadas nos mecanismos de Lideranca, Estratégia e Controle.

Figura 1: Mecanismos e praticas de governanca publica organizacional


https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
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GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

— e - A
MECANISMOS LIDERANCA ESTRATEGIA
—
Estabelecer Gerirriscos Promover a
o0 modelo de ;
governanca Estabelecer transparéncia

a estratégia

Garantir a
Promover a Promover s
integridade e accountability
estratégica |
Avaliara
PRATICAS .
Promover a Moni satisfacdo das
capacidade onitoraro partes
dalideranca alcance dos interessadas
resultados
organizacionais Avaliar 3
. efetividade
e da auditoria
desempenho i
das funcdes
de gestdo

Fonte:(BRASIL, 2020h, p. 52)

A adocdo dessas praticas visa o0 cumprimento das diretrizes da boa
governanca, a saber (BRASIL, 2020h):

[...] ¢) promover valores de integridade e implementar elevados padrdes de
comportamento, comec¢ando pela demonstracdo de conduta exemplar da
lideranca da organizacéo e de apoio as politicas e programa de integridade;
[...] e) desenvolver continuamente a capacidade da organizacdo,
assegurando a eficacia e eficiéncia da gestdo dos recursos organizacionais,
como a gestdo e a sustentabilidade do orcamento, das pessoas, das
contratacdes e da tecnologia e segurancga da informacéao;

g) estabelecer um sistema eficaz de gestdo de riscos e controles
internos;

h) estabelecer objetivos organizacionais alinhados ao interesse publico, e
comunicé-los de modo que o planejamento e a execuc¢do das operagdes
reflitam o propdésito da organizacdo e contribuam para alcancar os
resultados pretendidos;

i) monitorar o desempenho da organizacdo e utilizar os resultados para
identificar oportunidades de melhoria e avaliar as estratégias organizacionais
estabelecidas; [...]

k) implementar boas praticas de transparéncia;

[) prestar contas as partes interessadas e implementar mecanismos
eficazes de responsabilizacdo dos agentes; [...] (Grifo nosso)

O Quadro 2 abaixo prop6e modelo de governanca das contratacdes, como
ramificagdo da governanga organizacional, cujos mecanismos e praticas foram

particularizados para o direcionamento da gestéo das contratacoes.
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O modelo sugerido enfatiza a necessidade de que a instancia interna de
governanca® seja formalmente responsavel pela orientacdo e aprovacdo das
estratégias e das politicas internas relativas as contratagdes, bem como pela
accountability dos recursos empregados no exercicio dessa fungcdo organizacional
((BRASIL, 2020h, p. 57).

Nado foram abordadas no modelo as praticas de nivel organizacional

consideradas ndo adequadas a particularizacéo, a saber:

a) “Estabelecer o modelo de governanga”, pois € de ambito organizacional, e
nao funcional. O enfoque funcional esta contemplado na pratica “promover a gestao
estratégica das contratagbes”, que aborda a definicho do modelo de gestdo de

contratacoes;

b) Promover a capacidade da lideranca, pois a pratica “promover a gestao
estratégica das contratagdes” jA aborda a gestdo de pessoas na funcdo de
contratacdes, aplicAvel ndo somente aos colaboradores e gestores, mas também ao

diretor de compras;

c) “Estabelecer a estratégia”, pois trata-se de pratica de ambito organizacional,
e nao funcional. O enfoque funcional é visto na pratica “promover a gestao estratégica

das contratagdes”, a qual contempla a elaboracao do plano estratégico dessa funcéo;

d) “Monitorar os resultados organizacionais”, por ser pratica de ambito
organizacional, e nao funcional. O enfoque funcional é dado na pratica “monitorar o

desempenho da gestao de contratagbes”; e

e) “Monitorar a satisfagdo dos usuarios”, por ser pratica de ambito
organizacional, e ndo funcional. O enfoque funcional € dado na pratica “monitorar o

desempenho da gestao de contratagbes”.

9 Papel normalmente desempenhado pelo conselho de administracdo ou colegiado com atribuicdes
equivalentes em organizacdes publicas, e pela alta administracdo (BRASIL, 2020h), p. 40).
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Quadro 2 — Mecanismos e praticas de governanca das contratacdes

Pratica de governanca publica

Praticas com enfoque

Mecanismo nafuncéo de Detalhamento
organizacional .
contratacdes
Lideranga Promover a integridade Promover a integridade | e Orientar, aprovar e apoiar programa de integridade aplicavel a fungdo de
nas contratacdes contratacdes
e Orientar, aprovar e apoiar medidas de identificacdo e tratamento de conflito de
interesses na fungdo de contratacdes
Estratégia Gerir riscos Gerir riscos nas | e Estabelecer diretrizes para a gestao de riscos da area de contratacdes'®
contratacoes e Estabelecer diretrizes para a gestéo de riscos em cada contratacao
Promover a gestao estratégica Promover a gestdo | e Estabelecer o modelo de gestdo das contratagdes:
estratégica das | a) Definir a estrutura da funcdo de contrataces
contratacdes b) Estabelecer diretrizes para a gestdo de pessoas na fungéo de contratagdes
c) Estabelecer outras diretrizes necessérias para orientar a gestao de contrataces
e Orientar, aprovar e apoiar 0s instrumentos de planejamento da gestdo de
contratacdes:
a) Plano estratégico
b) Plano de Logistica Sustentavel
¢) Plano anual das Contrata¢des
Monitorar o desempenho das | Monitorar o desempenho | e Aprovar as rotinas de monitoramento
funcdes de gestéo da gestéo de contratacdes | e Receber e avaliar os relatérios de controle da gest&o
Controle Promover a transparéncia

1010 Area de contratagBes/area de gestédo das contratacdes: unidade responsavel pelo planejamento, coordenagdo e acompanhamento das acdes destinadas
a realizacdo das contratagdes no ambito do érgao ou entidade (BRASIL, 2019f).
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Promover a accountability

Promover a transparéncia
e a accountability nas

contratacdes

o Estabelecer modelo de transparéncia das contratacfes

¢ Responsabilizar-se pela administracdo dos recursos empregados nas contratacdes

Assegurar a efetividade

auditoria interna

da

Assegurar que a auditoria
interna adicione valor a

gestdo de contratagcbes

e Informar a auditoria interna acerca da estratégia, riscos, processos relevantes e
prioridades da gestdo de contratagcfes
e Contribuir para que os servicos de auditoria interna contemplem a avaliacdo da

governanca, da gestéo de riscos e dos controles internos das contratacoes.

Fonte: Elaboracédo prépria a partir do modelo disposto em (BRASIL, 2020h, p. 52)
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A seguir serdo apresentadas cada uma das praticas sugeridas no modelo de
governanca das contratacfes, acompanhadas da fundamentacdo na legislacéo
brasileira e na jurisprudéncia do TCU.

Serdo também listados exemplos de riscos que poderdo ser tratados pela
adocao dessas praticas por 6rgaos e entidades da Administracéo Publica Federal e,
quando aplicavel, links para modelos de documentos disponibilizados por 6rgéos

governantes superiores (OGS).

A promocgédo da integridade tem sido indicada como um dos principais
mecanismos para combater o problema classico do “principal-agente” no setor
publico, em que os agentes, embora contratados para trabalhar em prol do interesse
da sociedade (principal), podem agir orientados ao atendimento dos seus proprios
interesses. Desse dilema, surgem as corrupcdes e ineficiéncias no setor publico
(NASPO, 2019a; OCDE, 2017).

No contexto das contratacfes publicas, esse dilema pode ser ainda mais
evidente e preocupante, dado o alto volume de recursos empregados, a importancia
estratégica das contratacées como instrumento de politica publical! e, por vezes, a
alta complexidade das operacfes atrelada a baixa capacitacdo das equipes e a
sobrecarga de trabalho.

Torna-se assim fundamental a adocdo de medidas que promovam, na gestao
das contratacdes, uma cultura focada no atendimento do interesse publico, e reduzam
a vulnerabilidade dos seus processos a corrupcao, a comecar pela definicdo e
comunicacao clara (interna e externamente a organizacao) dos valores e padrdes de
conduta esperados dos profissionais de compras, e dos procedimentos para prevenir
a violacao a esses padrdes de integridade.

Nesse sentido, a Lei 14.133/2021 obrigou, de forma reiterada em seus
dispositivos, a observancia de controles para promover um ambiente de integridade

nas contratagées (como disposto no Quadro 3), e destacou o papel das instancias

11 Exemplos na Lei 14.133/2021: preservagdo do meio ambiente (art. 26 II; art. 45; art. 144); promocao
do desenvolvimento nacional sustentavel (art. 5° art. 11 1V); desenvolvimento de microempresas,
empresas de pequeno porte e microempreendedores (art. 4°); inclusdo social (art. 25 § 9°; art. 60 llI;
art. 63 IV; art. 45 VI; art. 75 XIV; art. 92 XVII; art. 116); preservacéo do patriménio historico (art. 45 V).
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internas de governanca das organizacoes de estabelecer um conjunto de medidas
para reduzir a ocorréncia de fraudes e corrupgéo, e outros atos antiéticos (arts. 7° e
11 parégrafo unico).

Com base nos critérios dispostos no Quadro 3 e em boas préticas amplamente
aceitas na literatura (BRASIL, 2020h; NASPO, 2019b, 2019a; NIGP; CIPS, 2012;
OCDE, 2015), propde-se a promocao da integridade em quatro eixos principais de

atuacao:

f) definicho de valores éticos e de padrdes de comportamento para 0S
profissionais que atuam no macroprocesso de contratacdes'?. Os padrdes devem ser
formalizados em leis e em cédigos de conduta, que abordem n&o sé o que é proibido,
mas estimulem a ética positiva, comportamentos no sentido de “escolher ndo somente
o caminho correto, mas o melhor caminho” (NASPO, 2019a), o que seja mais
vantajoso para a Administragdo (Lei 14.133/2021, art. 169 § 1°), e que considere o
interesse publico (Lei 14.133/2021 arts. 5°, 18 I; 76; 104 |; 137 VIII; 147; 148; 171 § 1°
.

Sobre o assunto, a OCDE (2015, p. 7) alerta para a necessidade de avaliar se
os instrumentos gerais de integridade do setor publico aplicaveis a organizacdo (como
p. ex. 0s normativos) precisam ser adaptados ou complementados para tratar de

riscos especificos do macroprocesso de aquisicdes (aspecto também abordado pelo
RBG, p. 96-97 e p. 177).

g) identificagdo e tratamento de conflitos de interesses. Os profissionais que
atuam no macroprocesso de contratacdo devem ndo apenas ser imparciais em suas
decisbes, mas parecer ser, promovendo a confianca das partes interessadas nas
licitacBes e contratacdes publicas. Para isso, as organiza¢des devem gerir o0 risco de
decisbes tendenciosas, adotando os controles adequados. A Lei 14.133/2021

destacou essa responsabilidade para a alta administragédo, no art. 11 paragrafo unico,

12 Macroprocesso de contratacdo: agrupamento dos processos de trabalho de planejamento de cada
uma das contratagdes, selegdo de fornecedores e gestdo de contratos (BRASIL, 2021e). Definicdo
semelhante a adotada pela Portaria Seges/ME 8.678/2021 para “metaprocesso de contratagdo
publica: rito integrado pelas fases de planejamento da contratacdo, selecdo do fornecedor e gestdo do
contrato, e que serve como padrao para que os processos especificos de contratagdo sejam realizados”
(BRASIL, 2021p).
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e proibiu diretamente algumas situacdes que configuram o conflito no ambito das

contratacdes, como as dispostas no art. 7° lll e no art. 9° §1°.

Os controles internos para identificar e tratar conflitos de interesses podem
incluir regras sobre: recebimento de presentes, empréstimos, entretenimentos ou
favores de fornecedores; uso de informac0des privilegiadas; nepotismo; e exercicio de
atividades profissionais e privadas incompativeis com as atribuicbes do cargo ou
emprego (durante e apds a ocupacgao).

Podem contemplar ainda procedimentos, como: segregag¢ao de funcgdes;
diligéncias prévias, a exemplo das verificacdes de historico de pessoal e de terceiros,
e dos cruzamentos de dados de funcionarios e fornecedores; obrigatoriedade de que
gestores e colaboradores informem situacdes que levem a conflito de interesses; e
declaracdo compulséria de quaisquer alteracbes significativas que tiverem no
patrimdnio pessoal. Alguns desses controles foram previstos pela Lei 12.813/2013,
gue dispds sobre conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego no Poder
Executivo federal; e pela Lei 14.133/2021, em seus arts. 36 83°, 37 IlI, 60 II, e 88 §83°.

h) treinamentos sobre integridade. O treinamento eficaz habilita o profissional
de compras a identificar potenciais problemas éticos e a reagir a eles. E recomendavel
gue os treinamentos enfatizem a responsabilidade pessoal no tratamento de riscos
éticos e a necessidade de agir no interesse publico. A NASPO (2019a) esclarece que
um treinamento de ética proativo ensina o0s atores ndo apenas sobre 0 que nao deve
ser feito, mas promove a conscientizacdo sobre os custos de acdes antiéticas para a
organizacao e para os cidadaos, desafiando os profissionais de compras a adotarem
voluntariamente as melhores opcdes éticas disponiveis na busca por gerar valor

publico.

i) controles e estimulos para a adesdo dos fornecedores aos padrées de
integridade. Além de promover a integridade internamente a organizacao, junto aos
profissionais que atuam no macroprocesso de contratacfes, € importante incentivar
também os fornecedores a adotarem as boas praticas. A Lei 14.133/2021 da o apoio
legal para tal medida, haja vista ter estabelecido a obrigatoriedade de implantagao de
programa de integridade por empresas que celebrem contratos de obras, servigcos e
fornecimentos de grande vulto com a administracdo publica; além de utilizar o

programa de integridade como critério de desempate de propostas; como fator a ser
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considerado na aplicacdo de sancdes; e ainda como condicdo de reabilitacdo de
licitante ou contratado (BRASIL, 2021h) (art. 25, 84°; Art. 60, IV; Art. 156, §1° V; Art.

163, paragrafo unico).

Quadro 3 - Critérios para promocao da integridade nas contratacfes

Lei 14.133/2021
(BRASIL, 2021h)

Art. 5° Na aplicagdo desta Lei, serdo observados os principios da
legalidade, daimpessoalidade, da moralidade, [...] do interesse publico, da
probidade administrativa, da igualdade, do planejamento, da transparéncia,
da eficacia, da segregacdo de funcdes, [...] 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¢cdes do Decreto-Lei n° 4.657, de 4
de setembro de 1942 (Lei de Introducé@o as Normas do Direito Brasileiro).

Art. 11. Paragrafo anico. A alta administracdo do 6rgdo ou entidade é
responsavel pela governanga das contratacdes e deve implementar
processos e estruturas, [...] com o intuito de promover um ambiente
integro e confiavel [...].

Art. 7° Cabera a autoridade méxima do 6rgdo ou da entidade [...] designar
agentes publicos para o desempenho das fungdes essenciais a execucdo
desta Lei que preencham os seguintes requisitos:

[...] I - n@o sejam cbdnjuge ou companheiro de licitantes ou contratados
habituais da Administragdo nem tenham com eles vinculo de parentesco,
colateral ou por afinidade, até o terceiro grau, ou de natureza técnica, comercial,
econdmica, financeira, trabalhista e civil.

§ 1° A autoridade referida no caput deste artigo deverd observar o principio da
segregacao de fungdes, vedada a designacdo do mesmo agente publico para
atuacao simultanea em fungBes mais suscetiveis a riscos, de modo a reduzir
a possibilidade de ocultacdo de erros e de ocorréncia de fraudes na
respectiva contratagao.

Art. 9° E vedado ao agente publico designado para atuar na area de
licitagdes e contratos, ressalvados 0s casos previstos em lei:

| - admitir, prever, incluir ou tolerar, nos atos que praticar, situacdes que:
a) comprometam, restrinjam ou frustrem o carater competitivo do
processo licitatério, inclusive nos casos de participagcdo de sociedades
cooperativas;

b) estabelecam preferéncias ou distingdes em razdo da naturalidade, da
sede ou do domicilio dos licitantes;

c) sejam impertinentes ou irrelevantes para o objeto especifico do contrato;

Il - estabelecer tratamento diferenciado de natureza comercial, legal,
trabalhista, previdenciaria ou qualquer outra entre empresas brasileiras e
estrangeiras, inclusive no que se refere a moeda, modalidade e local de
pagamento, mesmo quando envolvido financiamento de agéncia internacional;
Il - opor resisténcia injustificada ao andamento dos processos e,
indevidamente, retardar ou deixar de praticar ato de oficio, ou pratica-lo contra
disposicéo expressa em lei.

§1° Nao poderéa participar, direta ou indiretamente, da licitagdo ou da
execucdo do contrato agente publico de érgdo ou entidade licitante ou
contratante, devendo ser observadas as situacdes que possam configurar
conflito de interesses no exercicio ou apés o exercicio do cargo ou
emprego, nos termos da legislacdo que disciplina a matéria.

§ 2° As vedacdes de que trata este artigo estendem-se a terceiro que auxilie a
conducdo da contratacdo na qualidade de integrante de equipe de apoio,
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profissional especializado ou funcionario ou representante de empresa que
preste assessoria técnica.

Art. 25. [...] 8 4° Nas contrata¢cGes de obras, servigos e fornecimentos de
grande vulto, o edital devera prever a obrigatoriedade de implantagao de
programa de integridade pelo licitante vencedor [...]

Art. 32 Xl - o dialogo competitivo sera conduzido por comisséo de contratagédo
composta de pelo menos 3 (trés) servidores efetivos ou empregados publicos
pertencentes aos quadros permanentes da Administracdo, admitida a
contratacdo de profissionais para assessoramento técnico da comissao; [...] §
2° Os profissionais contratados para os fins do inciso Xl do § 1° deste artigo
assinardo termo de confidencialidade e abster-se-do de atividades que
possam configurar conflito de interesses.

Art. 36 § 3° O desempenho pretérito na execugcdo de contratos com a
Administracdo Publica devera ser considerado na pontuagdo técnica,
observado o disposto nos §§ 3° e 4° do art. 88 desta Lei e em regulamento.
Art. 37 Art. 37. O julgamento por melhor técnica ou por técnica e preco
deverd ser realizado por: [...] lll - atribuicdo de notas por desempenho do
licitante em contratacdes anteriores aferida nos documentos comprobatérios
de que trata o § 3° do art. 88 desta Lei e em registro cadastral unificado
disponivel no Portal Nacional de Contratacdes Publicas (PNCP).

Art. 60. Em caso de empate entre duas ou mais propostas, serdo utilizados os
seguintes critérios de desempate, nesta ordem: [...] Il - avaliagdo do
desempenho contratual prévio dos licitantes, para a qual deverdo
preferencialmente ser utilizados registros cadastrais para efeito de atesto de
cumprimento de obrigac¢des previstos nesta Lei; [...] IV - desenvolvimento pelo
licitante de programa de integridade, conforme orientagbes dos 6rgéos de
controle.

Art. 88 § 3° A atuacdo do contratado no cumprimento de obrigacdes
assumidas sera avaliada pelo contratante, que emitirdA documento
comprobatério da avaliacdo realizada, com mencdo ao seu desempenho na
execucdo contratual, baseado em indicadores objetivamente definidos e
aferidos, e a eventuais penalidades aplicadas, o que constara do registro
cadastral em que ainscri¢do for realizada.

Art. 156. [...] 81° Na aplicacdo das sancdes serdo considerados: [...] V - a
implantacdo ou o aperfeicoamento de programa de integridade, conforme
normas e orienta¢des dos 6rgédos de controle.

Art. 163. E admitida a reabilitacéo do licitante ou contratado perante a propria
autoridade que aplicou a penalidade, exigidos, cumulativamente: [...] Paragrafo
Unico. A sangéo pelas infrages previstas nos incisos VIl e XII do caput do art.
155 desta Lei exigira, como condicdo de reabilitacdo do licitante ou
contratado, aimplantagcdo ou aperfeicoamento de programade integridade
pelo responsével.

Art. 169. § 1° Na forma de regulamento, a implementa¢éo das praticas a que se
refere o caput deste artigo serd de responsabilidade da alta administracdo do
orgdo ou entidade e levard em consideracdo os custos e 0s beneficios
decorrentes de sua implementacdo, optando-se pelas medidas que
promovam relacdes integras e confidveis, com seguranca juridica para
todos os envolvidos, e que produzam o resultado mais vantajoso para a
Administracdo, com eficiéncia, eficdcia e efetividade nas contrata¢Bes
publicas.

Art. 178. O Titulo XI da Parte Especial do Decreto-Lei n°® 2.848, de 7 de
dezembro de 1940 (Cédigo Penal), passa a vigorar acrescido do seguinte
Capitulo 1I-B: “DOS CRIMES EM LICITACOES E CONTRATOS
ADMINISTRATIVOS [...] Art. 337-G. Patrocinar, direta ou indiretamente,
interesse privado perante a Administracdo Publica, dando causa a
instauracao de licitacdo ou a celebracdo de contrato cuja invalidagdo vier a ser
decretada pelo Poder Judiciario: [...]
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Art. 5° O usuéario de servigo publico tem direito a adequada prestacéo dos
servicos, devendo os agentes publicos e prestadores de servigos publicos
observar as seguintes diretrizes: [...] Xll - observanciados cédigos de ética
ou de conduta aplicaveis as varias categorias de agentes publicos;

Art. 2° Submetem-se ao regime desta Lei os ocupantes dos seguintes
cargos e empregos: | - de ministro de Estado; Il - de natureza especial ou
equivalentes; Ill - de presidente, vice-presidente e diretor, ou equivalentes,
de autarquias, fundagdes publicas, empresas publicas ou sociedades de
economia mista; e IV - do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores - DAS,
niveis 6 e 5 ou equivalentes.

Art. 5° Configura conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego
no ambito do Poder Executivo federal: | - divulgar ou fazer uso de
informagdo privilegiada, em proveito préprio ou de terceiro, obtida em razéo
das atividades exercidas; Il - exercer atividade que implique a prestacdo de
servicos ou a manutencédo de relacdo de negécio com pessoa fisica ou
juridica que tenha interesse em deciséo do agente publico ou de colegiado
do qual este participe; lll - exercer, direta ou indiretamente, atividade que em
razdo da sua natureza seja incompativel com as atribuicdes do cargo ou
emprego, considerando-se como tal, inclusive, a atividade desenvolvida em
areas ou matérias correlatas; IV - atuar, ainda que informalmente, como
procurador, consultor, assessor ou intermediario de interesses privados
nos érgaos ou entidades da administracdo publica direta ou indireta de qualquer
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios; V -
praticar ato em beneficio de interesse de pessoa juridica de que participe
0 agente publico, seu cdnjuge, companheiro ou parentes, consanguineos
ou afins, em linha reta ou colateral, até o terceiro grau, e que possa ser por ele
beneficiada ou influir em seus atos de gestéo; VI - receber presente de quem
tenha interesse em decisdo do agente publico ou de colegiado do qual este
participe fora dos limites e condicdes estabelecidos em regulamento; e VII -
prestar servicos, ainda que eventuais, a empresa cuja atividade seja
controlada, fiscalizada ou regulada pelo ente ao qual o agente publico esta
vinculado.

Art. 6° Configura conflito de interesses apds o exercicio de cargo ou
emprego no dmbito do Poder Executivo federal: | - a qualquer tempo, divulgar
ou fazer uso de informacdo privilegiada obtida em razdo das atividades
exercidas; e Il - no periodo de 6 (seis) meses, contado da data da dispensa,
exoneracdo, destituicdo, demissdo ou aposentadoria, salvo quando
expressamente autorizado, conforme o caso, pela Comiss&o de Etica Publica
ou pela Controladoria-Geral da Unido: a) prestar, direta ou indiretamente,
qualquer tipo de servico a pessoa fisica ou juridica com quem tenha
estabelecido relacionamento relevante em razao do exercicio do cargo ou
emprego; b) aceitar cargo de administrador ou conselheiro ou estabelecer
vinculo profissional com pessoa fisica ou juridica que desempenhe atividade
relacionada a &rea de competéncia do cargo ou emprego ocupado; c) celebrar
com 6rgéos ou entidades do Poder Executivo federal contratos de servigo,
consultoria, assessoramento ou atividades similares, vinculados, ainda que
indiretamente, ao 6rgdo ou entidade em que tenha ocupado o cargo ou
emprego; ou d) intervir, direta ou indiretamente, em favor de interesse
privado perante 6rgdo ou entidade em que haja ocupado cargo ou
emprego ou com o qual tenha estabelecido relacionamento relevante em razéo
do exercicio do cargo ou emprego.

Art. 5° Constituem atos lesivos a administracéo publica[...] IV - no tocante
alicitagdes e contratos: a) frustrar ou fraudar, mediante ajuste, combinacédo
ou qualquer outro expediente, o carater competitivo de procedimento licitatrio
publico; b) impedir, perturbar ou fraudar a realizacdo de qualquer ato de
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procedimento licitatério publico; c) afastar ou procurar afastar licitante, por
meio de fraude ou oferecimento de vantagem de qualquer tipo; d) fraudar
licitagdo publica ou contrato dela decorrente; e) criar, de modo fraudulento
ou irregular, pessoa juridica para participar de licitagcdo publica ou celebrar
contrato administrativo; f) obter vantagem ou beneficio indevido, de modo
fraudulento, de modificac6es ou prorrogacdes de contratos celebrados com a
administragdo publica, sem autorizacdo em lei, no ato convocatorio da licitagdo
publica ou nos respectivos instrumentos contratuais; ou g) manipular ou
fraudar o equilibrio econdmico-financeiro dos contratos celebrados com a
administragdo publica; V - dificultar atividade de investigagdo ou
fiscalizagdo de 6rgaos, entidades ou agentes publicos, ou intervir em sua
atuacdo, inclusive no ambito das agéncias reguladoras e dos 6rgdos de
fiscalizag&@o do sistema financeiro nacional.

Art. 9° Constitui ato de improbidade administrativa importando em
enriguecimento ilicito [...] Il - perceber vantagem econdmica, direta ou
indireta, para facilitar a aquisicdo, permuta ou locacdo de bem moével ou
imovel, ou a contratacéo de servigcos pelas entidades referidas no art. 1° por
preco superior ao valor de mercado; [...] VI - receber vantagem econémica de
gualquer natureza, direta ou indireta, para fazer declaracdo falsa sobre
qualguer dado técnico que envolva obras publicas ou qualquer outro
servigo ou sobre quantidade, peso, medida, qualidade ou caracteristicade
mercadorias ou bens fornecidos a qualquer das entidades referidas no art.
1° desta Lei; (Redacdo dada pela Lei n°® 14.230, de 2021) [...] IX - perceber
vantagem econémica para intermediar a liberacdo ou aplicacdo de verba
publica de qualquer natureza;

Art. 10. Constitui ato de improbidade administrativa que causa lesdo ao
erario [...] VIII - frustrar a licitude de processo licitatorio ou de processo
seletivo para celebracdo de parcerias com entidades sem fins lucrativos, ou
dispenséa-los indevidamente, acarretando perda patrimonial efetiva; (Redacao
dada pela Lei n® 14.230, de 2021)

Art. 11. Constitui ato de improbidade administrativa que atenta contra os
principios da administragcdo publica [...] V - frustrar, em ofensa a
imparcialidade, o carater concorrencial de concurso publico, de chamamento
ou de procedimento licitatério, com vistas a obtencdo de beneficio préprio,
direto ou indireto, ou de terceiros; (Redacédo dada pela Lei n® 14.230, de 2021)
[...]XI - nomear cOnjuge, companheiro ou parente em linha reta, colateral
ou por afinidade, até o terceiro grau, inclusive, da autoridade nomeante ou
de servidor da mesma pessoa juridica investido em cargo de direcéo,
chefia ou assessoramento, para o exercicio de cargo em comisséo ou de
confianca ou, ainda, de funcéo gratificada na administracdo publica direta
e indireta em qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios, compreendido o ajuste mediante designacdes
reciprocas; (Incluido pela Lein®14.230, de 2021)

Art. 1° Fica instituido o Sistema de Integridade Publica do Poder Executivo
Federal - Sipef, no ambito dos 6rgéos e das entidades da administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional.

Art. 2° Para fins do disposto neste Decreto, considera-se:

| - programa de integridade - conjunto estruturado de medidas institucionais para
prevencdao, deteccdo, punicdo e remediacéo de praticas de corrupcao e fraude,
de irregularidades e de outros desvios éticos e de conduta;

Il - risco para a integridade - possibilidade de ocorréncia de evento de corrupc¢ao,
fraude, irregularidade ou desvio ético ou de conduta que venha a impactar o
cumprimento dos objetivos institucionais;

IIl - plano de integridade - plano que organiza as medidas de integridade a
serem adotadas em determinado periodo de tempo, elaborado por unidade
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setorial do Sipef e aprovado pela autoridade maxima do 6rgao ou da entidade;
e

IV - fungBes de integridade - fun¢des constantes dos sistemas de corregedoria,
ouvidoria, controle interno, gestéo da ética e transparéncia.

Art. 4° Sdo diretrizes da governanca publica: [...] V - fazer incorporar
padrdes elevados de conduta pela alta administracdo para orientar o
comportamento dos agentes publicos, em consonancia com as funcdes e as
atribuicdes de seus 6rgaos e de suas entidades;

Art. 5° Sdo0 mecanismos para o exercicio da governanca publica: | -
lideranga, que compreende conjunto de praticas de natureza humana ou
comportamental exercida nos principais cargos das organizacfes, para
assegurar a existéncia das condigcdes minimas para o exercicio da boa
governancga, quais sejam: a) integridade;

Art. 19. Os 6rgaos e as entidades da administracdo direta, autarquica e
fundacional instituirdo programa de integridade, com o objetivo de promover
a adocdo de medidas e acgles institucionais destinadas a prevencdo, a
deteccdo, a punicdo e a remediacdo de fraudes e atos de corrupcéo,
estruturado nos seguintes eixos:

| - comprometimento e apoio da alta administracdo; Il - existéncia de
unidade responsavel pela implementacdo no 6rgdo ou na entidade; Il -
andlise, avaliacdo e gestdo dos riscos associados ao tema da integridade;
e IV - monitoramento continuo dos atributos do programa de integridade.

Art. 1° A vedacdo do nepotismo no ambito dos 6rgdos e entidades da
administracdo publica federal direta e indireta observara o disposto neste
Decreto. Art. 3° No dmbito de cada 6rgao e de cada entidade, sdo vedadas
as nomeac0Oes, contratacdes ou designacdes de familiar de Ministro de
Estado, familiar da maxima autoridade administrativa correspondente ou,
ainda, familiar de ocupante de cargo em comisséo ou fun¢éo de confianca
de direcdo, chefia ou assessoramento, para: [...]§ 3° E vedada também a
contratacao direta, sem licitacdo, por 6rgéo ou entidade da administracéo
publicafederal de pessoajuridicanaqual hajaadministrador ou sécio com
poder de diregéo, familiar de detentor de cargo em comisséo ou fungéo de
confianca que atue na area responséavel pela demanda ou contratacdo ou de
autoridade a ele hierarquicamente superior no &mbito de cada 6rgéo e de cada
entidade.

Critérios gerais para ocupacao de DAS ou de FCPE

Art. 2° Sao critérios gerais para a ocupacdo de DAS ou de FCPE: | -
idoneidade moral e reputacéo ilibada; [...] lll - ndo enquadramento nas
hipbéteses de inelegibilidade previstas no inciso | do caput do art. 1° da Lei
Complementar n° 64, de 18 de maio de 1990 .

Art. 5° S&o diretrizes da governanga nas contratacfes publicas: [...] lll -
promocao de ambiente negocial integro e confiavel;

Art. 17. Compete ao 6rgdo ou entidade, quanto a gestédo dos contratos: V
- prever a implantacdo de programas de integridade pelo contratado, de
acordo com a Lei n® 12.846, de 1° de agosto de 2013, na hipétese de objetos
de grande vulto, e para os demais casos, quando aplicavel; e

Art. 2° A Politica de Governanca das Contratacdes Publicas dos Orgéos e
Conselhos do Poder Judiciario rege-se pelos principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da eficiéncia, da
economicidade, do desenvolvimento sustentavel, da isonomia, da
integridade, da confiabilidade, da probidade administrativa, da motivacéo,
da seguranca juridica, da prestacdo de contas e responsabilidade, da
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transparéncia, do interesse publico e pelos demais principios constitucionais
e legais e atos normativos correlatos.

Art. 3° A Governanca e a Gestao das Contratagdes Publicas dos 6rgaos do
Poder Judiciario devem observar as seguintes diretrizes: Il — fomento a
integridade e conformidade legal dos atos praticados;

Art. 4° Sdo funcdes da governanca das contratagdes publicas nos 6rgédos do
Poder Judiciario: Ill —promover a integridade do ambiente e a sustentabilidade
das contratacdes publicas, incluindo aspectos de acessibilidade e inclusdo; e
Art. 28. Compete aos 6rgaos do Poder Judiciéario: | —adotar cédigo de ética
formalmente, inclusive avaliando a necessidade de complementa-lo ante
as atividades especificas da gestao de contratacfes; Il — promover acdes
de disseminagdo, capacitacdo ou treinamento do codigo de ética; Il —
constituir comissao de ética ou outro mecanismo colegiado de controle e
monitoramento do cumprimento do cédigo de ética instituido; e IV — estabelecer
diretrizes para garantir que, de oficio, sejam apurados os fatos com indicio de
irregularidade ou contrarios a politica de governanca de contratagdes,
promovendo a responsabilizacdo em caso de comprovacao.

Art. 36. Ficam definidos os seguintes subcomités tematicos, os quais
deverdo desempenhar as funcbes explicitadas abaixo: [...]IV — Gestdo de
Pessoas [...] f. estabelecer e acompanhar as a¢cdes de incremento da
integridade e éticas dos servidores envolvidos nas atividades de
aquisicdes.

Art. 2° Os 6rgdos do Poder Judiciario poderdo contar com sistemas de
integridade, cujos principais objetivos serdo a disseminacdo e a
implementacdo de uma cultura de integridade e a promocdo de medidas e
ac0es institucionais destinadas a prevenc¢éo, a detec¢éo e a puni¢éo de fraudes
e demais irregularidades, bem como a corregdo das falhas sistémicas
identificadas.

Paragrafo Unico. Os sistemas de integridade serdo estruturados nos seguintes
eixos: | — comprometimento e apoio explicito da alta administracdo dos
respectivos 6rgdos; Il — existéncia de 6rgdo gestor responsavel pela sua
implementacdo e coordenac¢@o em cada tribunal; 1l — anélise, avaliacdo e
gestdo dos riscos; e IV — monitoramento permanente, aprimoramento
continuo e capacitagéo.

Art. 3° S&o diretrizes para concepcdo e implementacdo de sistemas de
integridade: [...] IV — avaliacdo do grau de risco de integridade nas
contratacdes e convénios publicos; e

VISTOS, relatados e discutidos estes autos de relatério de levantamento com o
objetivo de sistematizar informac6es sobre a situacdo da governanca e da
gestao das aquisicdes em amostra de organizagcdes da Administracéo
Pablica Federal (APF), a fim de identificar os pontos vulneraveis e induzir
melhorias na area[...]

9.3. recomendar & Comisséo de Etica Publica que, em atencdo ao Decreto
6.029/2007, art. 4°, 1V, oriente as organizac@es sob sua esfera de atuacéo
sobre a importancia da implantacdo do cédigo de ética, em especial a
necessidade de:

9.3.1. adotar cddigo de ética formalmente, inclusive avaliando a
necessidade de complementar o cédigo de ética do servidor publico federal
ante as suas atividades especificas;

9.3.2. promover a¢cdes de disseminac¢do, capacitacdo ou treinamento do
cdodigo de ética;

9.3.3. constituir comissao de ética ou outro mecanismo de controle e
monitoramento do cumprimento do codigo de ética instituido;


https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/4073
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/4073
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
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VISTOS, relatados e discutidos estes autos de relatério de auditoria realizada
no Tribunal Regional Federal da 112 Regido (TRF 112 Regiéo), sob a forma de
Fiscalizacdo de Orientacdo Centralizada (FOC), com o objetivo de avaliar
as praticas de governanca e de gestéo de aquisicdes publicas (ciclo 2014),
ACORDAM os Ministros do Tribunal de Contas da Unido, reunidos em sessdo
de Plenério, ante as razdes expostas pelo Relator, em:

9.1. recomendar ao Tribunal Regional do Trabalho da 112 Regido, com fulcro
na Lei 8.443/1992, art. 43, inciso | ¢/c art. 250, inciso Il do RI/TCU, a adoc¢éo
das seguintes medidas: [...] 9.1.4. adotar cédigo de ética para orientar a
atuacdo de todos os servidores, empregados e colaboradores; 9.1.5.
promover a¢c8es de disseminagédo, capacitacdo ou treinamento do cédigo
de ética adotado; 9.1.6. constituir comisséo de ética ou outro mecanismo
de controle e monitoramento do cumprimento do cédigo de ética
instituido;

Acoérdao
2373/2016-TCU-
Plenério

Execute consulta na Jurisprudéncia Selecionada do TCU. No campo de busca,
faca buscas individuais pelos seguintes termos (ndo utilize aspas): conflito de
interesse; responsabilizacdo; fraude; conduta omissiva. Os resultados das
buscas podem ser filtrados por “area — Licitagdo” ou “contrato administrativo”.
Jurisprudéncia Utilize enunciados do ano de 2021 em diante.

atualizada

Execute consulta nas Publicagcbes do TCU. Selecione o tipo de publicacdo
“Informativo de Licitagdes e Contratos”. Pesquise separadamente pelos termos
(ndo utilize aspas): conflito de interesse; responsabilizacéo; fraude; conduta
omissiva. Buscar enunciados do ano de 2021 em diante.

Fonte: Elaboracé&o prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais
consultadas.

Quadro 4 — Riscos relacionados

Riscos

Ambiente propicio a fraude e corrupgao, com recorréncia de atos de improbidade administrativa e/ou
atos lesivos a administracao publica (fraude, corrupcéo, nepotismo, demais crimes tipificados nas leis
dispostas no Quadro 3).

Decisbes tendenciosas, imparciais (tomadas sob influéncia de conflito de interesses), com perda de
oportunidade de obter o melhor valor para os cidadaos

Ambiente propicio a ineficiéncia administrativa, com consequente perda de ativos publicos e mau
aproveitamento de oportunidades de melhoria da entrega de bens e servigos

Atos de fraude e corrupgdo propagados por longos periodos

Danos a imagem, reputacao e credibilidade da organizagdo

Perda de confianca das partes interessadas no processo de contrata¢des publicas

Perda de interesse dos fornecedores para participar de licitacdes publicas, por entenderem injusto o
processo

Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020g; NASPO, 2019a)

Quadro 5 —Modelos

Assunto Modelo disponibilizados por OGS OGS


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2528%2528%2522c%25C3%25B3digo%2520de%2520%25C3%25A9tica%2522%2529%2520E%2520%2528%2522contrata%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2520OU%2520%2522aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2529%2529.ACORDAO/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2528%2528%2522c%25C3%25B3digo%2520de%2520%25C3%25A9tica%2522%2529%2520E%2520%2528%2522contrata%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2520OU%2520%2522aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2529%2529.ACORDAO/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2528%2528%2522c%25C3%25B3digo%2520de%2520%25C3%25A9tica%2522%2529%2520E%2520%2528%2522contrata%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2520OU%2520%2522aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2529%2529.ACORDAO/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/jurisprudencia-selecionada
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/publicacao
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Procedimentos para Portaria CGU 57/2019 (BRASIL, 2019h); Guia Pratico das CGuU
estruturacéo de Unidades de Gestéo de Integridade (BRASIL, 2019¢); Guia
programas de integridade Préatico para Implementacdo de Programa de Integridade
em érgéos e entidades do Publica (BRASIL, 2018b)
Governo Federal
Implementacéo de Informativo Colecé&o Integridade em Contratag8es Publicas 2021 | CGU
programas de integridade (BRASIL, 2021g); Programa de Integridade: Diretrizes para
por fornecedores Empresas Privadas; Cartilha - Integridade Para Pequenos

Negdcios; Cartilha - Proteja a sua Empresa contra a Corrupcéo;
Cartilha - Empresas Brasileiras no Exterior; Guia de Implantacdo
de Programa de Integridade em
Empresas Estatais;

Empresas Brasileiras no Exterior: em prol da integridade no
ambiente
empresarial e Avaliacdo de Programas de Integridade em
Acordos de Leniéncia - orientacfes gerais as
empresas. (PORTAL CGU, 2021)

Gestéo de riscos de Guia Pratico de Gestdo de Riscos para a integridade (BRASIL, &= CGU
integridade 2018a)

Fonte: Elaboragé&o prépria

O processo de gestdo de riscos'® envolve as atividades de identificacéo,
andlise, avaliacdo, tratamento, e reporte de riscos. A etapa de identificacdo’* consiste
em descrever o risco, considerando suas fontes, causas e consequéncias. Na etapa
de analise, o nivel de severidade do risco é calculado, a partir da probabilidade de
ocorréncia e da natureza e magnitude dos seus efeitos, dentre outros fatores que
podem ser considerados. Na avaliacéo, o nivel de risco é comparado com 0s critérios

definidos pela organizacdo, a fim de determinar se ele € aceitavel ou deve ser

tratado'®. O tratamento formula opcdes de resposta ao risco'®, e decide se o risco

13 Processo de Gestéo de Riscos: aplicacdo de politicas, procedimentos e praticas para as atividades
de comunicagéo e consulta, estabelecimento do contexto, identificacdo, analise, avaliacao, tratamento,
monitoramento, andlise critica, registro e relato de riscos (ABNT, 2018) p. 9.

140 COSO (2017, p. 69-70) orienta que a identificacdo de riscos seja realizada como parte das
atividades rotineiras da organizacdo, que podem ser complementadas por atividades adicionais
direcionadas a identificar riscos. Sdo sugeridas algumas abordagens, como p. ex.: rastreamento de
dados historicos, por meio de banco de dados com informag8es sobre incidentes e perdas ocorridas;
entrevistas, questionarios e outros tipos de pesquisa com funcionarios e terceiros; mapeamento de
processos; e realizacdo de workshops, que reunam individuos de diferentes funcdes e niveis
organizacionais, para aproveitar o0 conhecimento coletivo acerca de riscos.

15 Podem ser consideradas outras opg¢des como, por exemplo, realizar analises adicionais para
compreender melhor o risco, e até mesmo repensar os objetivos definidos (ABNT, 2018) p. 13-14.

16 Evitar; remover a fonte; mudar a probabilidade e/ou consequéncia (reduzir); assumir; ou compartilhar
(ABNT, 2018) p.14.


https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/41324/1/Portaria_CGU_57_2019.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/unidades-de-gestao.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/unidades-de-gestao.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/integridade-2018.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/integridade-2018.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/integridade-2018.pdf
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/66646/7/Informativo_Colecao_Integridade_em_Contratacoes_Publicas_2021_V1.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/manual-gestao-de-riscos.pdf
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residual é toleravel. O reporte envolve o fornecimento de informacdes para a tomada
de decisdo e a comunicacéao de resultados da gestéao de riscos (ABNT, 2018, p. 9-14).

A responsabilidade pela implementag&o da estrutura e do processo de gestao
de riscos nas contratacdes € da alta administracdo do 6rgdo ou entidade, conforme
estabelecido pela Lei 14.133/2021 (art. 11 paragrafo Gnico c/c art. 169 § 1°). O
normativo acompanha o Modelo das Trés Linhas, que prevé o papel da lideranca em
garantir que “estruturas e processos adequados estejam em vigor para uma
governanga eficaz” (l1A, 2020 p. 2).

Assim como recomendado pelo IlA, a Lei 14.133/2021 estabelece trés linhas
(papéis) no controle das contratacdes (art. 169). As duas primeiras fazem parte da
gestao, realizando diretamente e apoiando o processo de gestdo de riscos das
contratagdes. A primeira linha deve gerir riscos de forma integrada as atividades do
dia a dia da organizacao; a segunda linha (composta por unidades de assessoramento
juridico e de controle interno do préprio 6rgdo ou entidade) tem o papel de fornecer
assisténcia e orienta¢cao no gerenciamento de riscos (BRASIL, 2021h; I1A, 2020).

A terceira linha, diferente das duas primeiras, atua de forma independente da
gestao, prestando avaliacdo e assessoria acerca da adequacéo e eficacia do processo
de gestdo de riscos. Seréa tratada com mais detalhes na se¢éo 5.6 deste documento.

O processo de gestdo de riscos pode ser aplicado em diferentes niveis na
organizacao?l’ (estratégico, projeto, departamento, processo, atividade, ativo etc.), e é
importante que o escopo de aplicacéo esteja claro, a fim de selecionar abordagens
adequadas aos objetivos do elemento gerenciado (ABNT, 2018, p. 10). Na pratica ora
comentada “Gerir riscos nas contratagdes”, o processo € abordado em dois niveis: 0
primeiro aplicado a area de gestédo de contratacdes; o segundo direcionado a cada
contratacao em particular realizada pelo 6rgao ou entidade (BRASIL, 2020h, p. 182).

A gestdo de riscos aplicada a area de contratacdes visa reduzir o nivel de
incerteza associado ao alcance de objetivos dessa funcdo organizacional. Tais
objetivos estdo relacionados ao desempenho do macroprocesso de contratagdes?®,
mas nao se limitam a ele, podendo contemplar outros objetivos estabelecidos para

suporte a estratégia organizacional e geracdo de valor pretendido para a gestao das

17 A ABNT (2018, p. 10) esclarece que o processo de gestdo de riscos pode ser aplicado em diferentes
niveis e, para cada nivel ou escopo definido, o processo deve ser personalizado, a fim de garantir a
avaliacdo eficaz e o tratamento apropriado dos riscos.

18 Agrupamento dos processos de trabalho de planejamento de cada uma das contratacles, selecdo
de fornecedores e gestdo de contratos (BRASIL, 2021e).
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contratacdes, como por exemplo: desenvolvimento da cultura de integridade nas
contratacdes; aprimoramento da capacidade do corpo funcional; eficacia do
planejamento anual das contratacfes, e alinhamento com as leis orcamentérias e
estratégias organizacionais; aplicacdo das diretrizes de sustentabilidade; dentre
outros.

O processo de gestdo de riscos aplicado a cada contratacdo presta-se a
identificar e tratar os riscos que possam “comprometer o sucesso da licitacao e a boa
execucao contratual” (Lei 14.133/2021, art. 18 X). Trata-se de pratica prevista na nova
Lei de Licitacdes, para gerir os riscos envolvidos nos processos licitatérios e nos
respectivos contratos (arts. 11 paragrafo unico, 18 X, 22, 103).

Em cada caso concreto, a depender da natureza e da complexidade da
contratacdo, deve ser avaliada a necessidade de formalizar o plano de tratamento dos
riscos relacionados a execucdo contratual (CIPS; NIGP, 2012d). A Lei 14.133/2021
prevé a formalizacéo por meio de clausula contratual especifica, denominada pela Lei
como “matriz de riscos” (art. 6° XXVII)°. O normativo dispde que a matriz de riscos
deve promover a “alocagao eficiente dos riscos” ?° entre contratante e contratado,
indicando os que serdo assumidos pelo setor publico ou pelo setor privado e os que
serdo compartilhados, bem como as medidas de tratamento para reduzir a

probabilidade de ocorréncia dos sinistros e os seus efeitos (art. 22 81° c/c art. 103).

Quadro 6 - Critérios para gestéo de riscos nas contratacdes

Art. 6° Para os fins desta Lei, consideram-se: XXVII - matriz de riscos:
clausula contratual definidora de riscos e de responsabilidades entre as
partes e caracterizadora do equilibrio econémico-financeiro inicial do contrato,
em termos de Onus financeiro decorrente de eventos supervenientes a
contratacdo, contendo, no minimo, as seguintes informagdes: a) listagem de
possiveis eventos supervenientes a assinatura do contrato que possam
causar impacto em seu equilibrio econdmico-financeiro e previsao de
eventual necessidade de prolacdo de termo aditivo por ocasido de sua
ocorréncia; [...]

Art. 11. Paragrafo Unico. A alta administracdo do 6rgdo ou entidade é
responsavel pela governanca das contratacbes e deve implementar

Lei 14.133/2021
(BRASIL, 2021h)

19 Para contratacdes de obras e servicos de grande vulto, ou quando forem adotados os regimes de
contratacao integrada ou semi-integrada, a matriz de riscos torna-se item obrigatério do edital (art. 22
§ 39).

20 Como afirma Margal Justen Filho, “a alocagao eficiente dos riscos implica atribuir o risco a parte em
melhores condi¢cdes de sua gestdo. Isso significa identificar a parte que detém as condi¢cdes mais
adequadas para evitar a consumacao do dano e para, em caso de sua consumacao, minorar 0S seus
efeitos nocivos” (JUSTEN FILHO, Marcal, 2021, p. 1278).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm
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processos e estruturas, inclusive de gestdo de riscos e controles internos,
para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatérios e os respectivos
contratos, com o intuito de alcancar os objetivos estabelecidos no caput
deste artigo, promover um ambiente integro e confiavel, assegurar o
alinhamento das contratacbes ao planejamento estratégico e as leis
orgcamentarias e promover eficiéncia, efetividade e eficacia em suas
contratagdes.

Art. 22. O edital podera contemplar matriz de alocagéo de riscos entre o
contratante e o contratado, hipotese em que o célculo do valor estimado
da contratacdo podera considerar taxa de risco compativel com o objeto
da licitacdo e com os riscos atribuidos ao contratado, de acordo com
metodologia predefinida pelo ente federativo.

8 1° A matriz de que trata o caput deste artigo devera promover a alocacéo
eficiente dos riscos de cada contrato e estabelecer aresponsabilidade que
caiba a cada parte contratante, bem como os mecanismos que afastem a
ocorréncia do sinistro e mitiguem os seus efeitos, caso este ocorra
durante a execug¢ao contratual.

§ 2° O contrato devera refletir a alocacéo realizada pela matriz de riscos,
especialmente quanto:

| - as hipGteses de alteragcdo para o restabelecimento da equacdo
econdmico-financeira do contrato nos casos em que 0 sinistro seja
considerado na matriz de riscos como causa de desequilibrio néo
suportada pela parte que pretenda o restabelecimento;

Il -apossibilidade de resolucdo quando o sinistro majorar excessivamente
ou impedir a continuidade da execucéo contratual;

Ill - & contratacdo de seguros obrigatérios previamente definidos no contrato,
integrado o custo de contratacdo ao preco ofertado.

§ 3° Quando a contratacdo se referir a obras e servigos de grande vulto ou
forem adotados os regimes de contratagdo integrada e semi-integrada, o
edital obrigatoriamente contemplard matriz de alocacao de riscos entre o
contratante e o contratado.

§ 4° Nas contratacfes integradas ou semi-integradas, os riscos decorrentes de
fatos supervenientes a contratagdo associados a escolha da solug&o de projeto
basico pelo contratado deverdo ser alocados como de sua responsabilidade na
matriz de riscos.

Art. 72. O processo de contratacdo direta, que compreende os casos de
inexigibilidade e de dispensa de licitagdo, devera ser instruido com os
seguintes documentos: | - documento de formalizagdo de demanda e, se for
0 caso, estudo técnico preliminar, analise de riscos, termo de referéncia,
projeto basico ou projeto executivo;

CAPITULO Il DA ALOCACAO DE RISCOS

Art. 103. O contrato podera identificar os riscos contratuais previstos e
presumiveis e prever matriz de aloca¢cdo de riscos, alocando-os entre
contratante e contratado, mediante indicacdo daqueles a serem
assumidos pelo setor publico ou pelo setor privado ou daqueles a serem
compartilhados.

Art. 117. § 3° O fiscal do contrato sera auxiliado pelos 6rgdos de
assessoramento juridico e de controle interno da Administracdo, que
deverdo dirimir davidas e subsidia-lo com informacdes relevantes para
prevenir riscos na execugdo contratual.

Art. 169. As contratacGes publicas deverdo submeter-se a praticas
continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle preventivo,
inclusive mediante adoc¢ao de recursos de tecnologia da informacéo, e, além de
estar subordinadas ao controle social, sujeitar-se-do as seguintes linhas de
defesa:



Portaria Seqges/ME
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2020K)
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Art. 6° Sao instrumentos de governanga nas contratacdes publicas, dentre
outros: [...] VIl - Gestdo de riscos e controle preventivo;

Gestao de riscos e controle preventivo

Art. 16. Compete ao 6rgéo ou entidade, quanto a gestdo de riscos e ao
controle preventivo do processo de contratagdo publica:

| - estabelecer diretrizes para a gestdo de riscos e o controle preventivo que
contemplem os niveis do metaprocesso de contratagGes e dos processos
especificos de contratacéo;

Il - realizar a gestéo de riscos e o controle preventivo do metaprocesso de
contratagdes e dos processos especificos de contratagdo, quando couber,
conforme as diretrizes de que trata o inciso |;

[...] IV - assegurar que os responsaveis pela tomada de decisdo, em todos
os niveis do 6rgdo ou da entidade, tenham acesso tempestivo as
informacdes relativas aos riscos aos quais esta exposto o processo de
contratagdes, inclusive para determinar questdes relativas a delegacao de
competéncia, se for o caso.

§ 1° A gestdo de riscos e o controle preventivo deverdo racionalizar o
trabalho administrativo ao longo do processo de contratacdo,
estabelecendo-se controles proporcionais aos riscos e suprimindo-se rotinas
puramente formais.

Art. 20. A alta administracdo dos 6rgéos e entidades devera implementar e
manter mecanismos e instrumentos de governanca das contratacdes
publicas estabelecendo, no &mbito de sua competéncia, no minimo: [...] Il -
iniciativas que promovam solucdes para melhoria do desempenho
institucional, com apoio, quando possivel, dos resultados da gestédo de
riscos e do controle preventivo; e

Art. 20. O Planejamento da Contratacdo, para cada servico a ser
contratado, consistird nas seguintes etapas: [...] Il - Gerenciamento de
Riscos; e

Art. 25. O Gerenciamento de Riscos € um processo que consiste nas
seguintes atividades: | - identificacdo dos principais riscos que possam
comprometer a efetividade do Planejamento da Contratacdo, da Sele¢édo do
Fornecedor e da Gestao Contratual ou que impec¢am o alcance dos resultados
que atendam as necessidades da contratacao;

Il - avaliagdo dos riscos identificados, consistindo da mensuragdo da
probabilidade de ocorréncia e do impacto de cada risco;

Il - tratamento dos riscos considerados inaceitaveis por meio da definicdo das
acbes para reduzir a probabilidade de ocorréncia dos eventos ou suas
consequéncias;

IV - para os riscos que persistirem inaceitaveis apés o tratamento, defini¢cdo
das acdes de contingéncia para o caso de 0s eventos correspondentes aos
riscos se concretizarem; e

V - definicdo dos responséaveis pelas acbes de tratamento dos riscos e das
acdes de contingéncia.

Paragrafo Unico. A responsabilidade pelo Gerenciamento de Riscos compete &
equipe de Planejamento da Contratacdo devendo abranger as fases do
procedimento da contratacao previstas no art. 19.

Art. 5° S8o0 considerados instrumentos de governanca em contratacdes
publicas do Poder Judiciério, dentre outros: [...] IV — 0 Plano de Tratamento
de Riscos do macroprocesso de contratacdes, observado o disposto no
inciso 1V do art. 30.

CAPITULO VIl DA GESTAO DE RISCOS

Art. 30. Compete aos 6rgéos do Poder Judiciario quanto a gestdo de riscos
nas contratacfes: | — estabelecer as diretrizes e a metodologia para
implantar a gestdo de riscos nas contratacdes; Il — promover capacitacéo


https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
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em gestdo de riscos nas contratacfes; lll — gerenciar os riscos das
contratagdes, observando o disposto no inciso | e as exigéncias previstas em
normativos especificos; IV — elaborar anualmente plano de acgdo para
tratamento dos riscos avaliados no macroprocesso de contratacdes,
observado o disposto no inciso I; [...] e VI — assegurar que 0s responsaveis
pela tomada de decisdo em contratagdes, em todos os niveis do 6rgao ou
entidade, tenham acesso tempestivo a informac8es quanto aos riscos aos
guais esta exposta a organizagdo, inclusive para determinar questfes
relativas a delegacéo de responsabilidades, se for o caso.

Paragrafo Unico. A gestdo de riscos devera subsidiar a racionalizagdo do
trabalho administrativo ao longo do processo de contratagcfes, com o
estabelecimento de controles proporcionais aos riscos e suprimindo-se
rotinas puramente formais.

Art. 4° Sdo diretrizes da Politica de Contratagdes do Senado Federal: VIII -
centralizar o planejamento das aquisicdes de materiais e bens; [...]

IV - assegurar que 0S processos organizacionais relativos as contratagdes
do Senado Federal estejam institucionalizados e com seus respectivos
riscos gerenciados;

Art. 17. A alta administracdo das organiza¢cdes da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional deverd estabelecer, manter,
monitorar e aprimorar sistema de gesté@o de riscos e controles internos
com vistas a identificacéo, a avaliagdo, ao tratamento, ao monitoramento
e & anédlise critica de riscos que possam impactar a implementacdo da
estratégia e a consecucdo dos objetivos da organizagcdo no cumprimento
da sua misséo institucional, observados os seguintes principios: | -
implementacdo e aplicagdo de forma sistemética, estruturada, oportuna e
documentada, subordinada ao interesse publico; Il - integracéo da gestao de
riscos ao processo de planejamento estratégico e aos seus
desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos projetos
em todos os niveis da organizagdao, relevantes para a execucao da estratégia
e o0 alcance dos objetivos institucionais; Ill - estabelecimento de controles
internos proporcionais aos riscos, de maneira a considerar suas causas, fontes,
consequéncias e impactos, observada a relacdo custo-beneficio; e IV -
utilizacdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria
continua do desempenho e dos processos de gerenciamento de risco,
controle e governanga.

9.2 recomendar a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo
(SLTI/MP) que:

9.2.1. oriente as organiza¢fes sob sua esfera de atuacao a:

9.2.1.3. avaliar se os normativos internos estabelecem: [...]

9.2.1.3.2. competéncias, atribuicdes e responsabilidades, com respeito as
aquisicdes, dos dirigentes, nesses incluidos a responsabilidade pelo
estabelecimento de politicas e procedimentos de controles internos
necessarios para mitigar os riscos nas aquisicdées; [...]

9.2.1.5. estabelecer diretrizes para a gestéo de riscos nas aquisicdes;
9.2.1.6. capacitar os gestores da area de aquisicées em gestao de riscos;
9.2.1.7. realizar gestéo de riscos nas aquisi¢des;

9.1. Recomendar ao , com fundamento no art. 43, inciso | da Lei
8.443/1992, c/c o art. 250, inciso Il do Regimento Interno do TCU, que avalie a
conveniéncia e a oportunidade de adotar os seguintes procedimentos, com
vistas a melhoria do sistema de controle interno da organizacéo:

[...] 9.1.3. estabeleca diretrizes para o gerenciamento de riscos da area de
aquisicoes;


https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2341%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2342%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2343%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2344%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2345%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2346%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2347%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2348%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2349%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2350%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
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do TCU (BRASIL, | 9.1.3.1. capacite os gestores na area de aquisic6es em gestédo de riscos;
20160, 20169, 9.1.3.2 realize gestdo de riscos das aquisi¢cdes;

2016h, 2016i,
2016j, 2016k,
20161, 2016m,

2016n, 2016p)

Execute a seguinte consulta na Pesquisa Integrada do TCU: ("gestdo de riscos"
ADJ3 contratacdes) OU ("gestdo de riscos" ADJ3 aquisicdes). ACORDAO

A pesquisa pode ser complementada por meio de busca em:

Jurisprudéncia Selecionada. No campo de busca, realize pesquisas individuais
Jurisprudéncia pelos seguintes os termos (n&o utilize aspas): gestdo de riscos; matriz de risco.

atualizada Os resultados das buscas podem ser filtrados por “area — Licitacao” ou “contrato

administrativo”. Buscar enunciados do ano de 2021 em diante.

Publicacdes de Jurisprudéncia. No campo “publicagéo”, selecione “Informativo

de Licitacdes e Contratos”. No campo de busca, realize pesquisas individuais

pelos seguintes os termos (n&o utilize aspas): gestdo de riscos; matriz de risco.

Buscar enunciados do ano de 2021 em diante.

Fonte: Elaboracé&o prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais
consultadas.

Quadro 7 — Riscos relacionados

Implementac&do de controles internos ndo fundamentada em gestdo de riscos, com consequente
criacao e/ou manutencgédo de controles desnecessarios, redundantes, excessivos ou insuficientes.

Informacdes acerca de riscos ndo sdo encaminhadas as instancias decisorias adequadas, com
consequente tomadas de decisdo ndo orientadas a riscos.

Estratégias da gestdo das contratagfes e/ou de cada contratagdo estabelecidas sem a
conscientizacdo dos riscos que envolvem cada curso de agéo.

Desconhecimento acerca dos riscos a que a gestdo das contratagfes estd exposta (postura
meramente reativa aos incidentes de risco).

Desconhecimento acerca dos riscos de cada contratacdo (postura meramente reativa aos incidentes
de risco)

Perda ou mau aproveitamento de oportunidades.

Maior recorréncia de incidentes de riscos, que poderiam ter sido previstos e evitados, ou ter
probabilidade de ocorréncia e impacto reduzidos.

Perfil de risco mantido fora do apetite a risco ou mesmo da capacidade de risco da organizacao.
Interrupgdo ou descontinuidade das atividades organizacionais.
Interrup¢do ou descontinuidade da prestacdo de bens e servigos aos cidadaos.

Aumento do nivel de incerteza associado ao alcance dos objetivos gestdo das contratacdes e/ou de
cada contratacao realizada.

Danos a imagem institucional e perda de confianga das partes interessadas
Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020q)


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/jurisprudencia-selecionada
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/publicacao
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Quadro 8 — Modelos

Previsao de elaboracédo, pela Seges/ME, do caderno de logistica que | Seges/
estabelecera a metodologia para a gestéo de riscos do metaprocesso ME
de contratacdo publica, conforme disposto no art. 16 IV § 2° da Portaria
Seges/ME 8.678/2021

Metodologia de Gestédo de Riscos - versdo 2.0 (BRASIL, 2021k) CGuU

Guia de Gestéo de Riscos do Ministério da Economia (BRASIL, 2021f) ME

Metodologia Corporativa de Gestdo de Riscos (MCGR) (BRASIL, CD

2018c)

Fonte: Elaboracgéo prépria

O modelo de governanga organizacional adotado pelo TCU caracteriza a

promocao da gestao estratégica como o:

desdobramento da estratégia nas diversas unidades organizacionais
[...]. E a comunicacéo eficaz e implementacdo da estratégia, a fim de que o
planejamento das operacdes esteja alinhado verticalmente com a estratégia
organizacional e articulado horizontalmente com as demais unidades, de
modo a gerar a sinergia necessaria a entrega de valor pretendido.
Promover a gestao estratégica pressupde: [...]

b) o estabelecimento do modelo de gestdo dessas unidades, de forma a
evitar incoeréncias entre 0s seus processos e atividades. Implica definir
diretrizes claras para que se orientem nos exercicios de suas atribuicdes, e
atribuir responsabilidade e autoridade aos seus membros;

¢) a definicdo de objetivos, indicadores e metas para cada unidade ou
funcdo alinhados com a misséo, visdo e estratégia organizacionais, e
com as estratégias das demais unidades. As estratégias das unidades
devem ser elaboradas de forma proativa e articulada com as demais
unidades, considerar decisdes de alocacdo de recursos e ser comunicadas
claramente dentro da organizacdo e para partes interessadas externas
(excepcionados os casos de sigilo legalmente amparados). As metas devem
ser claras, mensuraveis, e ter responsaveis e prazos definidos. (BRASIL,
2020h), p. 81-82, grifo nosso)

Do trecho supracitado, depreende-se dois aspectos a serem considerados para

promover a gestao estratégica:

a) estabelecer o modelo de gestdo. Aborda a definicdo de diretrizes e a

estruturacdo das funcdes organizacionais, a fim de torna-las capazes de executar

suas estratégias; e


https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/65535/6/Metodologia_de_riscos_2_0.pdf
https://www.gov.br/economia/pt-br/acesso-a-informacao/acoes-e-programas/integra/governanca/comites-tematicos-de-apoio-a-governanca/arquivos/documentos-crtci/arquivos-de-reuniao/guia-gestao-de-riscos-v-final-31-05.pdf
https://www2.camara.leg.br/a-camara/estruturaadm/gestao-na-camara-dos-deputados/politica-de-gestao-de-riscos
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b) orientar a elaboragéo das estratégias de gestao, apoia-las e acompanhar a
execucdo. Trata-se do desdobramento da estratégia organizacional em objetivos

especificos para as areas de gestao.

Os elementos propostos para modelo de gestdo das contratacdes estao
detalhados na sec¢édo 5.3.1 a sequir.

Quanto ao segundo aspecto da promocéo da gestdo estratégica (estratégias
de gestéo), propde-se, para a governanga das contratacdes, a ampliagcao do conceito,
de forma a abarcar ndo somente o plano estratégico da gestdo, mas os demais
instrumentos de planejamento das contratacdes estabelecidos em normativos legais,
infralegais e na jurisprudéncia do TCU, a saber: Plano de Logistica Sustentavel e
Plano Anual de Contratacdes. Considerou-se importante destacar, no modelo, a
necessidade de alinhamento entre esses trés planos e a estratégia organizacional,
além do papel da instancia interna de governanca de orientar a elaboracdo desses
instrumentos, aprova-los e apoia-los formalmente. Os detalhes estdo apresentados

na secao 5.3.2.

O modelo de gestdo de contratacdes deve definir claramente autoridade,
responsabilidade e diretrizes para que os profissionais alocados nessa funcgéo
organizacional se orientem quando no exercicio das suas atribui¢cdes (CIPS; NIGP,
2012a).

O NIGP orienta que o modelo seja formalizado numa politica abrangente para
a gestao de contratacdes, contemplando os seguintes temas (CIPS; NIGP, 2012a):

a) estrutura da fungdo de contratagbes, definindo-se composigdo e
competéncias da area de contratacdes; autoridades, papeis e responsabilidades dos
profissionais nela alocados; delegacdo de competéncia para a autorizagdo de

compras; e segregacao de fungoes;

b) diretrizes para a gestdo de pessoas alocadas na fungéo de contratagoes,
como critérios de escolha, perfis profissionais, avaliacdo de desempenho e

capacitacao dos gestores e colaboradores;

c) eética e conflito de interesses (integridade);
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d) transparéncia; e

e) diretrizes de sustentabilidade, de compras conjuntas, de gerenciamento de

estoque, dentre outras necessarias para orientar a gestao.

A jurisprudéncia do TCU, nos anos de 2015 e 2016, produziu uma seérie de
acordaos que recomendavam o estabelecimento do modelo de gestdo para as
contratacdes (exemplos dispostos no Quadro 9). As deliberacdes abordaram todos os
temas supracitados, e foram além, incluindo a gestao de riscos.

Normativos infralegais dos Poderes Executivo e Judiciario da Unido (exemplos
citados no Quadro 9) também dispuseram sobre o modelo de gestdo das
contratacdes, determinando a definicdo de estrutura, a gestdo por competéncias, a
gestdo de riscos, promog¢do da integridade, e o estabelecimento de politicas.

A Lei 14.133/2021 estatuiu o0 modelo ao indicar a responsabilidade da alta
administracdo em estabelecer os processos e estruturas necessarios para direcionar
e monitorar a gestdo das contratacfes, incluindo: gestdo de riscos; promocao da
integridade; promocao da gestédo por competéncias; perfil profissional minimo para os
agentes; além incluir transparéncia e segregacao de fungbes como principios do
processo licitatorio (BRASIL, 2021h), arts. 5°, 7°, 11 e 12).

Assim, com fundamentacdo na jurisprudéncia do TCU e nos requisitos
normativos, e considerando que os temas de integridade, transparéncia e gestao de
riscos estado tratados de forma individualizada no modelo de governanca das

contratacdes, propde-se um conjunto minimo de elementos para o0 modelo de gestao:

a) estrutura da fungéo de contratagdes na organizagao;
b) gestdo das pessoas alocadas na fungao de contratagdes; e

c) outras diretrizes necessarias para orientar a gestdo de contrata¢des, como

as relativas a sustentabilidade, estoque e compras compartilhadas.

Quadro 9 - Critérios para o modelo da gestdo das contratacdes

Art. 11. O processo licitatorio tem por objetivos: [...] IV - incentivar a
inovacao e o desenvolvimento nacional sustentavel.
Lei 14.133/2021 Paragrafo Unico. A alta administracao do 6rgao ou entidade é responsavel pela
(BRASIL, 2021h) | governanca das contratacdes e deve implementar processos e estruturas,
inclusive de gestéo de riscos e controles internos, para avaliar, direcionar e
monitorar 0s processos licitatorios e os respectivos contratos, com o intuito de


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm

Portaria Seqges/ME
8.678/2021
(BRASIL, 2021p)

Resolucdo CNJ
347/2020 (BRASIL,

2020K)

50

alcancar os objetivos estabelecidos no caput deste artigo, promover um
ambiente integro e confiavel, assegurar o alinhamento das contratagcoes ao
planejamento estratégico e as leis orcamentarias e promover eficiéncia,
efetividade e eficacia em suas contratagdes.

Art. 7° Cabera a autoridade maxima do 6rgdo ou da entidade, ou a quem as
normas de organizacdo administrativa indicarem, promover gestdo por
competéncias e designar agentes publicos para o desempenho das fungGes
essenciais a execucgdo desta Lei que preencham os seguintes requisitos: | -
sejam, preferencialmente, servidor efetivo ou empregado publico dos
quadros permanentes da Administragdo Publica; Il - tenham atribuicGes
relacionadas a licitagdes e contratos ou possuam formag&do compativel ou
gualificagdo atestada por certificagdo profissional emitida por escola de
governo criada e mantida pelo poder publico;

Art. 12, [...] VII - a partir de documentos de formalizacdo de demandas, os
orgdos responsaveis pelo planejamento de cada ente federativo poderao, na
forma de regulamento, elaborar plano de contratacdes anual, com o objetivo
de racionalizar as contratacdes dos 6rgédos e entidades sob sua competéncia,
garantir o alinhamento com o seu planejamento estratégico e subsidiar a
elaboracao das respectivas leis orcamentérias.

art. 5° Na aplicacdo desta Lei, serdo observados os principios [...] do
planejamento, da transparéncia, [...], da segregacdo de funcdes [...] do
desenvolvimento nacional sustentavel [...].

Art. 6° Sdo instrumentos de governanca nas contratagdes publicas, dentre
outros: | - Plano Diretor de Logistica Sustentavel - PLS; Il - Plano de
Contratacdes Anual; Il - Politica de gestdo de estoques; IV - Politica de
compras compartilhadas; V - Gestdo por competéncias; VI - Politica de
interagdo com o mercado; VIl - Gestdo de riscos e controle preventivo; VIl
- Diretrizes para a gestdo dos contratos; e IX - Definigcdo de estrutura da
area de contratag8es publicas.

Art. 5° S&@o considerados instrumentos de governangca em contratacdes
publicas do Poder Judiciario, dentre outros: | — o Plano de Logistica Sustentavel;
Il — o Plano Anual de Contratacdes; Ill — o Plano Anual de Capacitagao; e IV
— o0 Plano de Tratamento de Riscos do macroprocesso de contratacdes,
Art. 27. | — definir as fungcdes-chave ligadas a governanca e a gestéo de
contratagdes, incluindo os principais agentes do processo de contratacdes, de
acordo com os processos de trabalho estabelecidos e a estrutura de cada
orgdo; Il — estabelecer modelo de competéncias para os ocupantes das
funcdes-chave previstas no inciso I; e Ill — realizar a escolha dos ocupantes
de funcdes-chave fundamentados nos perfis de competéncias definidos no
modelo de que trata o inciso Il, observando os principios da transparéncia, da
motivacéo, da eficiéncia e do interesse publico.

Art. 29. Compete aos 6rgdos do Poder Judiciério:

| — proceder, periodicamente, a avaliagdo quantitativa e qualitativa da area
de gestdo de contratacdes e das unidades administrativas relacionadas ao
macroprocesso de contrata¢bes, de forma a delimitar as necessidades de
recursos humanos; Il — estabelecer em normativos internos:

a) competéncias, atribuicfes e responsabilidades dos dirigentes, incluindo
a responsabilidade pelo estabelecimento de politicas e procedimentos de
controle interno necessarios para mitigar os riscos; b) competéncias,
atribuicBes e responsabilidades dos demais cargos da area de gestéo de
contratacdes; c) politica de delegacdo de competéncia para praticar atos
nos processos de contratagdes, se pertinente;

Art. 28. Compete aos 6rgaos do Poder Judiciario: | — adotar cédigo de ética
formalmente, inclusive avaliando a necessidade de complementa-lo ante
as atividades especificas da gestdo de contratacdes;
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9.2.1. oriente as organizac¢fes sob sua esfera de atuacéo a:

9.2.1.1. realizar avaliag@o quantitativa e qualitativa do pessoal do setor de
aquisi¢bes, de forma a delimitar as necessidades de recursos humanos para
que esses setores realizem a gestdo das atividades de aquisicbes da
organizacéo;

9.2.1.2. estabelecer diretrizes para as suas aquisi¢des, incluindo as
referentes a terceirizacdo (execucdo de servigos de forma generalizada, com
ou sem cessdo de mao-de-obra), compras, estoques, sustentabilidade e
compras conjuntas;

9.2.1.3. avaliar se os normativos internos estabelecem:

9.2.1.3.1. definicdo da estrutura organizacional da area de aquisigdes, e as
competéncias, atribuicdes e responsabilidades das areas e dos cargos efetivos
e comissionados, de forma a atender os objetivos a ela desighados;

9.2.1.3.2. competéncias, atribuicdes e responsabilidades, com respeito as
aquisicdes, dos dirigentes, nesses incluidos a responsabilidade pelo
estabelecimento de politicas e procedimentos de controles internos necessarios
para mitigar os riscos nas aquisi¢oes;

9.2.1.3.3. politica de delegacéo e reserva de competéncia para autorizacao
de todos os tipos de contratacfes (atividades de custeio ou de investimento),
que deve ser elaborada apés a avaliagcdo das necessidades e riscos da
organizagdo e acompanhada do estabelecimento de controles internos para
monitorar os atos delegados;

9.2.1.4. avaliar a necessidade de atribuir a um comité, integrado por
representantes de diferentes setores da organizacéo (area finalistica e area
meio), a responsabilidade por auxiliar a alta administragdo nas decisdes
relativas as aquisicbes, com o objetivo de buscar o melhor resultado para a
organizagcdo como um todo;

Estabelecer um modelo de competéncias para os ocupantes das funcdes-
chave da area de aquisicédo, em especial daqueles que desempenham papéis
ligados a governanca e a gestdo das aquisi¢des;

Expedir orientagc6es no sentido de que, quando pertinente, a escolha dos
ocupantes de func¢des-chave, funcbes de confiangca ou cargos em
comissdo na éarea de aquisicdes seja fundamentada nos perfis de
competéncias definidos no modelo e sempre pautada pelos principios da
transparéncia, da motivacdo, da eficiéncia e do interesse publico;

Realizar, periodicamente, avaliacdo quantitativa e qualitativa do pessoal do
setor de aquisi¢cdes, de forma a delimitar as necessidades de recursos
humanos para que esse setor realize a gestao das atividades de aquisi¢cdes do
orgéao;

Estabelecer diretrizes para &area de aquisi¢cfes, incluindo: estratégia de
terceirizac@o (aqui considerada como execucéo indireta de servigos de forma
generalizada, com ou sem cessdo de mao de obra); politica de compras; politica
de estoques (quantidades e procedimentos de retirada); politica de compras
conjuntas;

Estabelecer em normativos internos: a estrutura organizacional da area de
aquisicdes, as competéncias, atribuicdes e responsabilidades das areas e
dos cargos efetivos e comissionados; as competéncias, atribuicdes e
responsabilidades dos dirigentes, inclusive quanto a delegacdo de
competéncias, com respeito as aquisi¢cdes, incluindo a responsabilidade
pelo estabelecimento de politicas e procedimentos de controles internos
necessarios para mitigar os riscos nas aquisicdes; politica de delegacédo de
competéncia para autorizacdo de contratacBes; controles internos para
monitorar os atos delegados relativos as contratacdes.

Avaliar a necessidade de atribuir a um comité, integrado por representantes dos
diversos setores da organizacdo, a responsabilidade por auxiliar a alta
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administracdo nas decisfes relativas as aquisicdes, com objetivo de buscar o
melhor resultado para a organizacdo como um todo;

Execute a seguinte consulta na Pesquisa Integrada do TCU: ("estrutura” ADJ3

Jurisprudéncia "area de contratagbes") OU (“"estrutura” ADJ3 "area de aquisi¢cdes"”) OU

atualizada ("diretrizes" ADJ3 "area de contratacdes") OU ("diretrizes" ADJ3 "area de
aquisictes"). ACORDAO

Fonte: Elaboracao prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais
consultadas.

Como primeiro elemento do modelo da gestdo de contratacbes, tem-se a
estrutura dessa fungéo organizacional. Esse elemento consiste em estabelecer, em
ato formal, a composicédo e a autoridade da area de contratacées na organizacao,
além das atribuicbes e responsabilidades dos seus membros, de modo a assegurar a
adequada segregacdo de funcdes?' em suas atividades, e o balanceamento de
poder?? nos seus processos decisorios.

O NIGP esclarece que a autoridade para a gestdo de contratacfes é o poder
formalmente delegado para realizar ou aprovar a realizacdo de licitagcdes e contratos,
em nome da organizagdo publica, além de alterar e encerrar contratos existentes.
Com a autoridade, vem a responsabilidade e a responsabilizagao (NIGP, 2014).

A politica que dispuser sobre a estrutura da area de contratacbes deve
determinar o0 conjunto de atividades sob a responsabilidade dessa funcéo
organizacional, refletindo as normas legais e infralegais aplicaveis. O documento deve
prever (ou orientar que seja prevista em normas internas) a segregacao das atividades
incompativeis relativas a funcdo de contratacfes, para controle preventivo de erros e
fraudes. O Quadro 10 cita alguns exemplos de jurisprudéncia do TCU relacionada a
segregacao de funcoes.

Devem ser definidos as atribuicdes e os limites de competéncia do principal
gestor responsavel pelas contratacfes, e do comité de contratacbes (ou estrutura

semelhante de apoio a governanga). Para isso, as decisfes consideradas criticas

2 significa repartir funcdes entre os agentes publicos cuidando para que um individuo ndo exerca
funcBes incompativeis entre si, como, por exemplo, as de autorizacéo, registro e custddia de ativos. A
segregacao de funcBes destina-se a reduzir as oportunidades que permitam a qualquer pessoa estar
em posicao de perpetrar e de ocultar erros ou fraudes no curso normal das suas func¢des (CFC 2016,
apud (BRASIL, 2020h), p. 231).

2 recomenda que se deve evitar a concentracdo de poder, autoridade e responsabilidade nas maos de
um ou de poucos individuos (BRASIL, 2020h) p. 215).


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
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relacionadas a contratacdes devem ser identificadas, os limites de alcada previstos,

bem como os limites de tempo de permanéncia em funcbes associadas a tais

decisdes.

A politica pode prever que o principal gestor de contratacfes emita normas

operacionais necessarias ao cumprimento das diretrizes da governanca; e esclarecer

as condicdes para que ele delegue competéncias aos membros de sua equipe e
monitore a delegagcédo da autoridade (CIPS; NIGP, 2012a; NASPO, 2019b; NIGP,

2014).

Quadro 10 - Critérios para definicdo da estrutura da funcéo de contratacdes

Lei 14.133/2021
(BRASIL, 2021h)

Decreto
9.203/2017,
(alterado pelo
Decreto
9.901/2019)
(BRASIL, 2017c,
2019¢c)

Portaria Seqges/ME

8.678/2021
(BRASIL, 2021p)

Art. 5° Na aplicacdo desta Lei, serdo observados os principios da [...] da
segregacdao de fungdes [...]

Art. 7°[...] 8 1° A autoridade referida no caput deste artigo devera observar o
principio da segregacéo de func¢des, vedada a designacdo do mesmo agente
publico para atuacdo simultanea em fun¢des mais suscetiveis a riscos, de
modo a reduzir a possibilidade de ocultacdo de erros e de ocorréncia de
fraudes na respectiva contratacao.

Art. 11. [...] Paragrafo Unico. A alta administragcdo do 6rgao ou entidade é
responsavel pela governanga das contratacdes e deve implementar
processos e estruturas, inclusive de gestdo de riscos e controles internos,
para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatérios e os
respectivos contratos, com o intuito de alcancar os objetivos estabelecidos
no caput deste artigo, promover um ambiente integro e confiavel, assegurar o
alinhamento das contratacdes ao planejamento estratégico e as leis
orcamentérias e promover eficiéncia, efetividade e eficAcia em suas
contratacdes.

Art. 4° S&o diretrizes da governanca publica: [...] X - definir formalmente as
funcdes, as competéncias e as responsabilidades das estruturas e dos
arranjos institucionais;

Art. 6° Sdo instrumentos de governancga nas contratagcdes publicas, dentre
outros: [...] IX - Definicdo de estrutura da area de contratac8es publicas.
Definicao de estrutura da area de contratacdes

Art. 18. Compete ao 6rgao ou entidade, quanto a estrutura da area de
contratacdes publicas:

[...] I - estabelecer em normativos internos:

a) competéncias, atribuicfes e responsabilidades dos dirigentes, incluindo
a responsabilidade pelo estabelecimento de politicas e procedimentos de
controles internos necessarios para mitigar os riscos;

b) competéncias, atribuicdes e responsabilidades dos demais agentes que
atuam no processo de contratacdes; e

¢) politica de delegacdo de competéncia para autorizacdo de contratacdes,
se pertinente.
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Il - avaliar a necessidade de atribuir a um comité, integrado por
representantes dos diversos setores da organizacdo, a responsabilidade
por auxiliar a alta administracdo nas decis@es relativas as contratagdes;
IV - zelar pela devida segregacdo de func¢des, vedada a designacdo do
mesmo agente publico para atuacéo simultanea nas fungdes mais suscetiveis
a riscos;

Art. 14. Observadas as disposicGes legais e sem prejuizo das disposicdes
normativas ja publicadas pelo Conselho Nacional de Justica, a gestdo das
contratacdes dos 6rgdos do Poder Judiciario deve: [...] XI — zelar pela devida
segregacdo de func¢des, em todas as fases do processo de contratacéo.
Art. 27. Observadas as disposi¢cdes constantes da Politica Nacional de
Formacao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario, instituida por
meio das Resolugdes CNJ n® 192/2014, e n® 240/2016, os 6rgdos do Poder
Judiciario deverdo: | — definir as fungdes-chave ligadas a governanca e a
gestdo de contratacdes, incluindo os principais agentes do processo de
contratacdes, de acordo com os processos de trabalho estabelecidos e a
estrutura de cada 6rgao;

Art. 29. Compete aos 6rgdos do Poder Judiciério:

[...] Il — estabelecer em normativos internos:

a) competéncias, atribui¢cfes e responsabilidades dos dirigentes, incluindo
a responsabilidade pelo estabelecimento de politicas e procedimentos de
controle interno necessarios para mitigar os riscos; b) competéncias,
atribuicBes e responsabilidades dos demais cargos da area de gestéo de
contratagdes; c) politica de delegacdo de competéncia para praticar atos
nos processos de contratacdes, se pertinente; Ill — avaliar a pertinéncia de
atribuir a um comité técnico multidisciplinar, integrado por representantes
dos diversos setores da organizacdo, aresponsabilidade por auxiliar a alta
administracdo nas decis@es relativas as contratacfes;

9.2 recomendar a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo
(SLTI/MP) que:

9.2.1. oriente as organiza¢fes sob sua esfera de atuacao a: [...]

9.2.1.4. avaliar a necessidade de atribuir a um comité, integrado por
representantes de diferentes setores da organizacao (area finalistica e area
meio), a responsabilidade por auxiliar a alta administracéo nas decisdes
relativas as aquisicdes, com o objetivo de buscar o melhor resultado para a
organizagdo como um todo; [...]

9.2.1.3. avaliar se os normativos internos estabelecem:

9.2.1.3.1. definicdo da estrutura organizacional da area de aquisi¢cdes, e as
competéncias, atribuicdes e responsabilidades das areas e dos cargos
efetivos e comissionados, de forma a atender os objetivos a ela designados;
9.2.1.3.2. competéncias, atribuicdes e responsabilidades, com respeito as
aquisicdes, dos dirigentes, nesses incluidos a responsabilidade pelo
estabelecimento de politicas e procedimentos de controles internos necessarios
para mitigar os riscos nas aquisi¢coes;

9.2.1.3.3. politicade delegacdo e reserva de competéncia para autorizagao
de todos os tipos de contratac8es (atividades de custeio ou de investimento),
que deve ser elaborada apés a avaliacdo das necessidades e riscos da
organizacdo e acompanhada do estabelecimento de controles internos para
monitorar os atos delegados;

9.1.2.2. atribua a um comité, integrado por representantes dos diversos
setores da organizacao, a responsabilidade por auxiliar a administracéo
nas decis@es relativas as aquisi¢des (funcdo consultiva) ou, eventualmente,
tomar decisdes sobre esse tema (funcéo deliberativa), com o objetivo de buscar
o melhor resultado para a organizacéo;
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https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1049%2520ANOACORDAO%253A2019%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1049%2520ANOACORDAO%253A2019%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1049%2520ANOACORDAO%253A2019%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520

Acérdéaos 378, 557,
1414, 1545, 2212,
2272, 2273, todos

de 2016, do
Plenario do TCU
(BRASIL, 20160,
2016r, 2016a,
2016b, 2016c,
2016d, 2016e€)

Exemplos de
enunciados de
jurisprudéncia

sobre segregacgéao
de funcdes
(BRASIL, 2014a,
2015a, 2015c,
2020a)

Jurisprudéncia
atualizada sobre
estrutura

Jurisprudéncia
atualizada sobre
segregacao de
funcbes
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Estabelecer em normativos internos: a estrutura organizacional da area de
aquisicdes, as competéncias, atribuic6es e responsabilidades das areas e
dos cargos efetivos e comissionados; as competéncias, atribuicdes e
responsabilidades dos dirigentes, inclusive quanto a delegagdo de
competéncias, com respeito as aquisi¢des, incluindo a responsabilidade
pelo estabelecimento de politicas e procedimentos de controles internos
necessarios para mitigar os riscos nas aquisicoes; politica de delegacao de
competéncia para autorizacdo de contratacBes; controles internos para
monitorar os atos delegados relativos as contratacdes.

Avaliar a necessidade de atribuir a um comité, integrado por
representantes dos diversos setores da organizacdo, a responsabilidade
por auxiliar a alta administracdo nas decisdes relativas as aquisi¢des, com
objetivo de buscar o melhor resultado para a organizacdo como um todo;

As boas praticas administrativas imp8em que as atividades de fiscalizacdo e de
supervisdo do contrato devem ser realizadas por agentes administrativos
distintos (principio da segregacéo das funcdes), o que favorece o controle e a
seguranca do procedimento de liquidacdo de despesa. (Acérddo 2296/2014-
TCU-Plenério)

A participacdo de servidor na fase interna do pregéo eletrénico (como integrante
da equipe de planejamento) e na conducdo da licitagcdo (como pregoeiro ou
membro da equipe de apoio) viola os principios da moralidade e da segregacao
de funcdes. (Acordédo 1278/2020-TCU-Primeira Camara)

A segregacgédo de fun¢des, principio basico de controle interno que consiste na
separacao de atribuicbes ou responsabilidades entre diferentes pessoas, deve
possibilitar o controle das etapas do processo de pregao por setores distintos e
impedir que a mesma pessoa seja responsavel por mais de uma atividade
sensivel ao mesmo tempo. (Acérdédo 2829/2015-TCU-Plenério)

E vedado o exercicio, por uma mesma pessoa, das atribuicdes de pregoeiro e
de fiscal do contrato celebrado, por atentar contra o principio da segregacao
das funcdes. (Acérddo 1375/2015-TCU-Plenario)

Execute a seguinte consulta na Pesquisa Integrada do TCU: ("estrutura” ADJ3
"area de contratacBes") OU ("estrutura" ADJ3 "area de aquisicbes") E
"competéncias, atribuicdes e responsabilidades".ACORDAO

Execute a seguinte consulta na Jurisprudéncia Selecionada do TCU:
“Segregacao de fungdes” E “contratagdes”

“ 4

A pesquisa na jurisprudéncia selecionada pode ser feita também pela “arvore
de classificacdo”, selecionando-se:
e area “Licitagdo”, o tema “pregao”, e o subtema “principio da segregacgéo
de fungbes”;
e area “Licitagcao”, o tema “comissao de licitacao”, e o subtema “principio
da segregacgéao de fungdes”;
e area “Licitagdo”, o tema “parecer juridico”, e o subtema “principio da
segregacao de fungdes”

Fonte: Elaboracéo prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais

consultadas.

Quadro 11 — Riscos relacionados


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/Fiscaliza%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520Orienta%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520Centralizada%2520com%2520objetivo%2520de%2520avaliar%2520as%2520pr%25C3%25A1ticas%2520de%2520governan%25C3%25A7a%2520e%2520de%2520gest%25C3%25A3o%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520na%2520Administra%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520P%25C3%25BAblica%2520Federal/ANOACORDAO%253A2016%2520RELATOR%253A%2522AUGUSTO%2520SHERMAN%2522%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/13/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/Fiscaliza%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520Orienta%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520Centralizada%2520com%2520objetivo%2520de%2520avaliar%2520as%2520pr%25C3%25A1ticas%2520de%2520governan%25C3%25A7a%2520e%2520de%2520gest%25C3%25A3o%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520na%2520Administra%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520P%25C3%25BAblica%2520Federal/ANOACORDAO%253A2016%2520RELATOR%253A%2522AUGUSTO%2520SHERMAN%2522%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/12/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/Fiscaliza%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520Orienta%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520Centralizada%2520com%2520objetivo%2520de%2520avaliar%2520as%2520pr%25C3%25A1ticas%2520de%2520governan%25C3%25A7a%2520e%2520de%2520gest%25C3%25A3o%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520na%2520Administra%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520P%25C3%25BAblica%2520Federal/ANOACORDAO%253A2016%2520RELATOR%253A%2522AUGUSTO%2520SHERMAN%2522%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/6/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/Fiscaliza%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520Orienta%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520Centralizada%2520com%2520objetivo%2520de%2520avaliar%2520as%2520pr%25C3%25A1ticas%2520de%2520governan%25C3%25A7a%2520e%2520de%2520gest%25C3%25A3o%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520na%2520Administra%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520P%25C3%25BAblica%2520Federal/ANOACORDAO%253A2016%2520RELATOR%253A%2522AUGUSTO%2520SHERMAN%2522%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522instrumentos%2520de%2520governan%25C3%25A7a%2520%2522%2520E%2520%2522contrata%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2520E%2520%2522plano%2520de%2520log%25C3%25ADstica%2522/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/Fiscaliza%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520Orienta%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520Centralizada%2520com%2520objetivo%2520de%2520avaliar%2520as%2520pr%25C3%25A1ticas%2520de%2520governan%25C3%25A7a%2520e%2520de%2520gest%25C3%25A3o%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520na%2520Administra%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520P%25C3%25BAblica%2520Federal/ANOACORDAO%253A2016%2520RELATOR%253A%2522AUGUSTO%2520SHERMAN%2522%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/1/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/Fiscaliza%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520Orienta%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520Centralizada%2520com%2520objetivo%2520de%2520avaliar%2520as%2520pr%25C3%25A1ticas%2520de%2520governan%25C3%25A7a%2520e%2520de%2520gest%25C3%25A3o%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520na%2520Administra%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520P%25C3%25BAblica%2520Federal/ANOACORDAO%253A2016%2520RELATOR%253A%2522AUGUSTO%2520SHERMAN%2522%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/jurisprudencia-selecionada/segrega%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520fun%25C3%25A7%25C3%25B5es/%2520/score%2520desc%252C%2520COLEGIADO%2520asc%252C%2520ANOACORDAO%2520desc%252C%2520NUMACORDAO%2520desc/3/sinonimos%253Dtrue
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/jurisprudencia-selecionada/segrega%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520fun%25C3%25A7%25C3%25B5es/%2520/score%2520desc%252C%2520COLEGIADO%2520asc%252C%2520ANOACORDAO%2520desc%252C%2520NUMACORDAO%2520desc/3/sinonimos%253Dtrue
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/jurisprudencia-selecionada/segrega%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520fun%25C3%25A7%25C3%25B5es/%2520/score%2520desc%252C%2520COLEGIADO%2520asc%252C%2520ANOACORDAO%2520desc%252C%2520NUMACORDAO%2520desc/13/sinonimos%253Dtrue
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/jurisprudencia-selecionada/*/COPIAAREA%253A%2522Licita%25C3%25A7%25C3%25A3o%2522%2520COPIATEMA%253A%2522Preg%25C3%25A3o%2522%2520COPIASUBTEMA%253A%2522Princ%25C3%25ADpio%2520da%2520segrega%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520fun%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522/score%2520desc%252C%2520COLEGIADO%2520asc%252C%2520ANOACORDAO%2520desc%252C%2520NUMACORDAO%2520desc/1/sinonimos%253Dtrue
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/jurisprudencia-selecionada/*/COPIAAREA%253A%2522Licita%25C3%25A7%25C3%25A3o%2522%2520COPIATEMA%253A%2522Preg%25C3%25A3o%2522%2520COPIASUBTEMA%253A%2522Princ%25C3%25ADpio%2520da%2520segrega%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520de%2520fun%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522/score%2520desc%252C%2520COLEGIADO%2520asc%252C%2520ANOACORDAO%2520desc%252C%2520NUMACORDAO%2520desc/2/sinonimos%253Dtrue
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/jurisprudencia-selecionada
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/jurisprudencia-selecionada
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/jurisprudencia-selecionada
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Impossibilidade ou baixa capacidade de responsabilizagéo nos processos decisoérios de contratacdes.
Inseguranca juridica dos tomadores de deciséo na area de gestéo de contratagdes.
Insatisfacdo e alta rotatividade dos gestores e colaboradores da area de contratacoes.

Ocorréncia de conflitos internos devido a falta de clareza das atribuicdes de cada unidade em relacéo
ao processo de contratagao.

Sobreposicdo de responsabilidades pela realizacdo de uma mesma atribuicdo.

Manutencéo de estruturas inadequadas, redundantes ou conflitantes na gestédo de contratacdes.
Recorréncia de atos ilegais, ilegitimos ou antiecondmicos na gestdo de contratacdes.

Baixa capacidade da gestéo de contratacdes de gerar valor para a organizacao.

Perda de confianga das partes interessadas internas e externas.
Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020q)

Quadro 12 — Modelos

Segregacéo de

o Manual do Ordenador de Despesas (BRASIL, 2017i) CNMP
funcbes

Fonte: Elaboracgéo prépria

O acompanhamento de governanca realizado pelo TCU em 202122 apresentou,
dentre outros, o cenario da APF quanto a pratica de “desenvolver a capacidade dos
gestores e dos colaboradores que atuam no macroprocesso de contratagcoes”. Os
resultados mostraram 69% das organiza¢cfes no estagio inicial de maturidade nessa
pratica. Foi o pior indicador obtido no tema de “governancga e gestao de contratagdes”.

Esse cenario mostrou-se preocupante, tendo em vista que as atividades
relativas a funcéo de contratacdes, nas organizacdes publicas, estdo se tornando mais
complexas, e as equipes de profissionais mais reduzidas. Com 0s recursos mais
escassos, e 0 contexto de regime fiscal trazido pela Emenda Constitucional 95/2016
(“Teto de Gastos”), torna-se cada vez mais necessario “fazer mais com o mesmo” ou

até “com menos’.

23 Secdo 6 do Relatdrio do Acérddo 2164/2021-TCU-Plenario (BRASIL, 2021b).


https://www.cnmp.mp.br/portal/institucional/comissoes/comissao-de-controle-administrativo-e-financeiro/atuacao/manual-do-ordenador-de-despesas/recursos-humanos-e-gestao-de-pessoas
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Em 2008, um estudo da NASPO ja alertava para a necessidade de aplicar as
boas praticas de gestdo de pessoas na funcdo de contratacdes, como forma de
responder aos seguintes desafios: envelhecimento da forga de trabalho; transicéo da
funcd@o de contratacdes para ocupar um papel estratégico e central nas entidades;
mais autoridades e responsabilidades atribuidas aos profissionais de contratacdes,
com o aumento da regulamentacdo e da transparéncia; contratos mais complexos,
com métodos de contratacdo e pagamento baseados em desempenho; aumento das
expectativas de uso das contratagdes como instrumento de politica publica; maior
complexidade do mercado e do processo de contratacdo com o avanco das solucdes
de tecnologia da informacao (NASPO, 2008).

Em 2015, um conjunto de recomendacdes da OCDE para as contratacdes
publicas contemplou o desenvolvimento da for¢ca de trabalho afeta a essa fungéo, com
o objetivo de garantir elevado padréo de integridade e de profissionalismo, tanto em
termos de teoria quanto de capacidade para aplicar na pratica o conhecimento
adquirido (OCDE, 2015).

E papel da instancia interna de governanca assegurar que as boas praticas de
gestdo de pessoas sejam aplicadas ao corpo funcional de contratacdes. Essa
responsabilidade ficou clara no art. 7° da Lei 14.133/2021, que estabelece a gestao
por competéncias e a observancia de requisitos para indicacdo de profissionais que
atuardo na fungao.

Com base nos normativos dispostos no Quadro 13 e na literatura sobre o tema,
propbe-se que as medidas para promocao da gestdo de pessoas na funcdo de
contratacdes incluam, ao menos, as seguintes (BRASIL, 2020h; CIPS; NIGP, 2012a;
NASPO, 2008; OCDE, 2015):

a) analise e planejamento da for¢a de trabalho. Consiste em identificar a
necessidade de gestores e colaboradores?* para a area de contratacdes, abrangendo

a andlise quantitativa (nimero de colaboradores e gestores®®) e qualitativa (perfis

24 0O termo “colaboradores” considera a forga de trabalho da organizagdo com vinculo efetivo com a
Administracao Puablica (p. ex.: servidores e empregados concursados, inclusive requisitados) e a forca
de trabalho contratada com base no art. 37 IX da Constituicdo Federal (regime de contratacdo de méo-
de-obra temporaria). Exclui-se entdo gestores, estagiarios, terceirizados e outros trabalhadores que
nao se enquadram nesse conceito (adaptado de (BRASIL, 2021e).

3 A NASPO sugere uma abordagem de célculo de quantitativo, que considera histérico de carga de
trabalho empregada para conduzir licitacBes (classificadas em baixa, média e alta complexidade) e o
planejamento anual de contratacées (NASPO, 2019b) p. 19-20.
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profissionais desejados para cada ocupac¢do?®). O planejamento pode considerar a
previsdo de impacto das futuras aposentadorias e das restricdes orcamentarias para
novas selecdes. A analise levantara informacdes Uteis para os processos de selecéo,
de sucessao e de capacitacdo dos profissionais que desempenham atividades

relativas a funcao de contratacdes.

b) selegéo, contratacdo e realocagdo planejadas e executadas com base na
demanda da forca de trabalho (qualitativa e quantitativa), e segundo critérios
previamente definidos. Os critérios sdo condi¢cdes que abrangem o perfil profissional
desejado, mas nao se limitam a ele, pois contemplam outras exigéncias como:
auséncia de impedimentos legais; questdes éticas; potenciais conflitos de interesse?’
(BRASIL, 2021e). Assim, novos profissionais alocados na &rea de contratacfes
devem atender aos critérios estabelecidos, e deve ser dada transparéncia ao esse

processo de sele¢éo, escolha ou contratacao.

c) planejamento de sucessao. Aplica-se as fun¢des-chave do macroprocesso
de contratacdes, incluindo as posi¢cdes de chefia, a fim de garantir a continuidade das
operacodes, quando ocorrerem afastamentos ou impedimentos. O planejamento pode
ser integrado a estratégia de retencao de talentos e a de desenvolvimento profissional,
e considerar ndo somente as atribuicdes atuais do potencial sucedido, mas as novas
competéncias que serdo exigidas do sucessor, tendo em vista as mudancas que veem

ocorrendo no macroprocesso de contratacoes.

d) gestéo de desempenho. Busca promover a melhoria do desempenho dos
profissionais que atuam na area de contratacdes. O processo envolve as atividades
de publicacdo de metas, acompanhamento do desempenho, avaliacdo, publicacédo

dos resultados, e retorno aos avaliados (BRASIL, 2008).

% & a descricdo de um conjunto de conhecimentos, habilidades e outras caracteristicas idealmente
necessarias para executar as atividades de determinada ocupacao (ou de um conjunto de ocupacgdes)
em uma organizac&o e que influenciam o desempenho apresentado pelo trabalhador. E a referéncia, o
ideal para determinado individuo exercer o conjunto de atividades que Ihe sdo atribuidas. O perfil ndo
deve se restringir a conhecimentos técnicos especializados ou a experiéncia no desempenho de tarefas
anélogas, sendo importante que incorpore todas aquelas caracteristicas (habilidades, atitudes,
capacidades cognitivas etc.) que a gestdo de pessoas considera relevantes para o éxito no trabalho
(BRASIL, 2020h) p. 226.

27O art. 2° do Decreto 9.727/2019 estabeleceu os critérios gerais para ocupacdo de cargos em
comissdo do Grupo-Dire¢cdo e Assessoramento Superiores (DAS) e Func¢des Comissionadas do Poder
Executivo (FCPE): | - idoneidade moral e reputacdo ilibada; Il - perfil profissional ou formacédo
académica compativel com o cargo ou a fungcdo para o qual tenha sido indicado; e Il - ndo
enquadramento nas hipéteses de inelegibilidade previstas no art. 1°, |, da Lei Complementar 64/1990.
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e) desenvolvimento profissional. Envolve a promocdo de incentivos para o
desenvolvimento e de acdes de treinamento e capacitacdo. As informacdes
resultantes do planejamento da forga de trabalho e das avaliagdes de desempenho

devem ser utilizadas como insumo nessa pratica.

f) retencéo e atracdo de talentos. Contempla estratégias para promogéao de
qualidade de vida, e para melhoria do clima organizacional, do bem-estar e da
satisfacdo com o trabalho. Pode-se citar, como exemplos, flexibilizag&do de jornada de
trabalho, opc¢éo de teletrabalho, a¢cdes de reconhecimento, acbes para prevencéo de
doencas fisicas e mentais. Para subsidiar o planejamento das acdes, € importante
avaliar a satisfacdo dos gestores e dos colaboradores com o ambiente de trabalho,
bem como identificar as razdes de desligamento voluntario e de solicitacdo de
mudanca de lotacdo (BRASIL, 2020h, p. 153-154).

Como comentado mais a frente, na se¢éo 5.3.2.1, é importante que a adoc¢ao
dessas praticas seja contemplada em objetivos e metas especificos no plano

estratégico da gestado de contratacdes.

Quadro 13 - Critérios para a gestdo de pessoas na funcéo de contratacdes

Art. 7° Cabera a autoridade maxima do 6rgao ou da entidade, ou a quem as
normas de organizacdo administrativa indicarem, promover gestdo por
competéncias e designar agentes publicos para o desempenho das
funcBes essenciais a execucdo desta Lei que preencham os seguintes
Lei 14.133/2021 requisitos:
(BRASIL, 2021) | - sejam, preferencialmente, servidor efetivo ou empregado publico dos quadros
permanentes da Administracédo Publica;
Il - tenham atribuicBes relacionadas a licitacbes e contratos ou possuam
formacao compativel ou qualificacdo atestada por certificagdo profissional
emitida por escola de governo criada e mantida pelo poder publico; e

Art. 5° [...] 8 2° As func¢Bes comissionadas de natureza gerencial serdo

exercidas preferencialmente por servidores com formagéo superior.

[...] 8 5° A participaco dos titulares de fun¢gdes comissionadas de que trata
Lei 11.416/2006 0 § 4° deste artigo em cursos de desenvolvimento gerencial é obrigatéria,
(BRASIL, 2006a) | a cada 2 (dois) anos, sob a responsabilidade dos respectivos 6rgaos do Poder

Judiciario da Unigo.

§ 6° Os critérios para o exercicio de fun¢gdes comissionadas de natureza

ndo gerencial serdo estabelecidos em regulamento.

Art. 149. O ciclo da avaliacdo de desempenho compreendera, ressalvadas
as situagbes previstas no ato de que trata o paragrafo Unico do art. 150, as
seguintes etapas: (Redacéo dada pela Lei n° 13.328, de 2016)

| - publicac&o das metas globais, a que se refere o inciso | do caput do art. 144
desta Lei; Il - estabelecimento de compromissos de desempenho individual

Lei 11.784/2008
(BRASIL, 2008)


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11416.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/l11784.htm
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e institucional, firmados no inicio do ciclo de avaliacédo entre o gestor e cada
integrante da equipe, a partir das metas institucionais de que tratam os arts. 144
e 145 desta Lei; Il - acompanhamento do desempenho individual e
institucional, sob orientagcdo e supervisdo do gestor e da Comissdo de
Acompanhamento de que trata o art. 160 desta Lei, de todas as etapas ao longo
do ciclo de avaliacdo; IV - avaliacdo parcial dos resultados obtidos, para fins
de ajustes necessarios; V - apuragao final das pontuag6es para o fechamento
dos resultados obtidos em todos os componentes da avaliacdo de desempenho;
VI - publicagdo do resultado final da avaliacdo; e VII - retorno aos
avaliados, visando a discutir os resultados obtidos na avaliacdo de
desempenho, apés a consolidacédo das pontuacdes.

Art. 3° Cada 6rgéo e entidade integrante do SIPEC elaborara anualmente o
respectivo PDP, que vigorara no exercicio seguinte, a partir do levantamento
das necessidades de desenvolvimento relacionadas a consecugcdo dos
objetivos institucionais. [...]J§8 2° A elaboracdo do PDP sera precedida,
preferencialmente, por diagndstico de competéncias. § 3° Para fins do disposto
neste Decreto, considera-se diagndstico de competéncias a identificacdo do
conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio
do cargo ou da funcéo.

Art. 2° S&o critérios gerais para a ocupacdo de DAS ou de FCPE: | -
idoneidade moral e reputacdo ilibada; Il - perfil profissional ou formacao
académica compativel com o cargo ou a fung&o para o qual tenha sido indicado;
e lll - ndo enquadramento nas hip6teses de inelegibilidade previstas no inciso |
do caput do art. 1° da Lei Complementar n° 64, de 18 de maio de 1990.

Art. 11. Os 06rgdos e as entidades deverdo manter atualizado o perfil
profissional desejavel para cada cargo em comissdo do Grupo-DAS ou
FCPE, de niveis 5 e 6, alocados em suas estruturas regimentais ou seus
estatutos, conforme os critérios minimos estabelecidos neste Decreto e o
modelo definido em ato do Secretério Especial de Desburocratizacdo, Gestéo e
Governo Digital do Ministério da Economia. § 1° O perfil da vaga referido no
caput serd elaborado pelo 6rgdo ou pela entidade em que o DAS ou a FCPE
estiver alocado e devera ser validado pela autoridade maxima do 6rgéo ou da
entidade, vedada a delegacgdo. § 2° Os drgdos e as entidades deverdo utilizar
mecanismos de transparéncia ativa para disponibilizar, de forma organizada e
em formato aberto, os perfis de que trata o caput e o curriculo do ocupante de
cada cargo em comissdo ou funcdo de confianca.

Art. 5° S&o diretrizes para a selecao, o ingresso e a lotacédo de servidores:
[...] I — garantir que todo servidor recém-ingresso participe de programa de
ambientacdo composto, dentre outras, por atividades relacionadas a estrutura
organica, plano estratégico, processos de trabalho, integracdo, saude no
trabalho, beneficios, seguranca da informacao e gestdo de pessoas;

Il — distribuir a forca de trabalho de forma equénime, de modo a assegurar a
realizacdo dos fins do Poder Judiciario de acordo com as necessidades
operacionais do 6rgao e de cada unidade, considerando as condicfes de
variabilidade;

IV — movimentar servidores de acordo com a necessidade do 6rgéo, as
atribuicbes do cargo e as competéncias individuais, mediante procedimento
transparente, devendo ser mantido banco de talentos e de interesses;

V — definir formalmente perfil profissional desejado para as posi¢cdes de
lideranca de pessoas;

VI — prover cargos em comissdo e func¢fes de confianga mediante o
atendimento a critérios previamente estabelecidos, orientados pelas
necessidades do 6rgéo, pela competéncia exigida pelo cargo ou fungéo e pelo


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9991.htm#art35
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reconhecimento do mérito, promovendo, sempre que possivel, processo
seletivo transparente e acessivel.

Art. 6° Sao instrumentos de governanga nas contratacdes publicas, dentre
outros: [...] V - Gestdo por competéncias;

Art. 14. Compete ao 6rgao ou entidade, quanto a gestao por competéncias
do processo de contratacdes publicas: | - assegurar a aderéncia as
normas, regulamentac8es e padrdes estabelecidos pelo 6rgéo central do
Sistema de Servigcos Gerais - Sisg, quanto as competéncias para 0s
agentes publicos que desempenham papéis ligados a governanca, a gestao e
a fiscalizacdo das contratagfes; Il - garantir que a escolha dos ocupantes de
funcBes-chave, funcdes de confianca ou cargos em comisséo, na area de
contratagdes, seja fundamentada nos perfis de competéncias definidos
conforme o inciso |, observando os principios da transparéncia, da eficiéncia e
do interesse publico, bem como os requisitos definidos no art. 7° da Lei n°
14.133, de 2021; e lll - elencar, no Plano de Desenvolvimento de Pessoas -
PDP, nos termos do Decreto n°® 9.991, de 28 de agosto de 2019, acdes de
desenvolvimento dos dirigentes e demais agentes que atuam no processo de
contratacdo, contemplando aspectos técnicos, gerenciais e comportamentais
desejaveis ao bom desempenho de suas func¢des.

Art. 3° A Governancga e a Gestdo das Contratacdes Publicas dos 6rgéos do
Poder Judiciario devem observar as seguintes diretrizes: [...] VIl — promoc¢éo
da meritocracia e da profissionalizagao, por meio da gestdo por competéncia,
para as unidades organizacionais responsaveis pela governanca e pela gestao
das contratacdes;

Art. 13. Observado o modelo de competéncia e as disposi¢Bes constantes do
Capitulo IV desta Resolugdo, os 6érgdos do Poder Judiciario deverdo
estabelecer formalmente o Plano Anual de Capacitacéo, contendo a¢bes de
capacitacado para as funcdes-chave da gestdo de contratacfes, incluindo
dirigentes, pregoeiros, membros das comissfes de licitagdo, servidores que
atuam na pesquisa de precos, gestores e fiscais de contratos, bem como
agentes que atuam nas demais fases do processo de contratacdes.

§ 1° Os gestores que atuam nos instrumentos de governanga, tais como o PLS
e o PAC, também deverdo ser capacitados.

§ 2° As ac¢Bes de capacitacdo contempladas no Plano devem permitir ndo sé o
desenvolvimento de conhecimentos técnicos, como também habilidades e
atitudes que sdo desejaveis ao bom desempenho das fungBes-chave.

Art. 27. Observadas as disposi¢cdes constantes da Politica Nacional de
Formacéao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario, instituida por
meio das ResolugBes CNJ n° 192/2014, e n° 240/2016, os 6rgdos do Poder
Judiciério deverdo: [...] Il — estabelecer modelo de competéncias para os
ocupantes das fung¢bes-chave previstas no inciso I; e Ill — realizar a escolha
dos ocupantes de func¢des-chave fundamentados nos perfis de
competéncias definidos no modelo de que trata o inciso Il, observando os
principios da transparéncia, da motivacao, da eficiéncia e do interesse publico.

Art. 4° S3o diretrizes da Politica de Contratac6es do Senado Federal: VIII -
centralizar o planejamento das aquisi¢cdes de materiais e bens; [...]

V - capacitar, continua e adequadamente, pregoeiros, gestores e fiscais de
contratos, elaboradores de termos de referéncia, de projetos basicos e
editais e demais servidores para o exercicio de suas atribuicdes no que
concerne as contratagfes, gestao de contratos e gestdo do orgamento;

9.1 recomendar ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo que
expeca orientacdes no sentido de que, quando pertinente, a escolha dos
ocupantes de funcdes-chave, funcbes de confianca ou cargos em


https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
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Plenério (BRASIL, | comissao na area de aquisicbes seja fundamentada nos perfis de
2015) competéncias definidos no modelo e sempre pautada pelos principios da

transparéncia, da motivagédo, da eficiéncia e do interesse publico;

9.2 recomendar a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagédo

(SLTI/MP) que:

9.2.1. oriente as organiza¢fes sob sua esfera de atuacéo a:

9.2.1.1. realizar avaliagdo quantitativa e qualitativa do pessoal do setor de

aquisicdes, de forma a delimitar as necessidades de recursos humanos para

que esses setores realizem a gestdo das atividades de aquisicbes da

organizagao; [...]

9.2.1.6. capacitar os gestores da area de aquisicdes em gestdo de riscos;

Jurisprudéncia Execute a seguinte consulta na pesquisa integrada do TCU: "perfil profissional
atualizada desejado" E ("contrata¢des" OU "aquisi¢cdes"). ACORDAO

Fonte: Elaboracédo propria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais

consultadas.

Quadro 14 — Riscos relacionados

Riscos

Nomeacéo de ocupantes de fungbes-chave, fungdes de confianca ou cargos em comisséao, na area de
contratacdes, sem experiéncia e/ou formacéo adequadas para o exercicio do cargo ou fungdo, com
consequente desempenho abaixo do esperado na realizacao de suas atribuicdes.

Nomeacéo de ocupantes de fungbes-chave, fungbes de confiangca ou cargos em comissao, na area de
contratagdes, com histérico de envolvimento em atos de fraude e corrupgdo, com potencial aumento
da ocorréncia de atos ilegais na gestdo das contratacdes.

Substituicdes nos cargos/fungdes relativas aos gestores e colaboradores da &rea de contratacoes,
sem realizac@o de processo de transicdo adequado, com potencial descontinuidade de atividades e
projetos na area de contratacoes.

Avaliacdo de desempenho excessivamente subjetiva por falta de critérios e diretrizes objetivas.

Impossibilidade ou dificuldade para mapear oportunidades de aprimoramento; recompensar pelo bom
desempenho; e identificar profissionais com baixo desempenho.

Deficiéncias na capacitagdo, em especial daqueles que executam atividades criticas do
macroprocesso de contratacdo (e.g., elaboragdo de estudos técnicos preliminares, termo de
referéncia, editais, conducéo de pregdes e fiscalizacdo de contratos).

Quantitativo inadequado de pessoal na area de contratacdes (excesso ou falta de pessoal), com
potenciais: desperdicio de recursos; ou excesso de trabalho, com recorréncia de erros nas atividades
do macroprocesso de contratagéo.

Inseguranca e insatisfagdo dos gestores e colaboradores da area de contratagcdes.
Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020q)

Quadro 15 - Modelos

Assunto Modelo disponibilizados por OGS OGS


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
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Critérios para
nomeacao e Manual Pratico de Nomeacé&o e Designacéo de Cargos e

designacgéo de cargos Funcbes (BRASIL, 2020f) ceU
e funcdes
Definigcéo de demanda
de colaboradores; e Manual do Ordenador de Despesas (BRASIL, 2017i) CNMP

gestao por
competéncias

Fonte: Elaboracao prépria

Além da definicdo da estrutura da funcdo de contratacdes e das diversas
diretrizes abordadas individualmente no modelo de governanga ora proposto (como
as relacionadas a gestéo de riscos, promocéo da integridade, gestao de pessoas,
planejamento estratégico, planejamento anual etc.), € importante que a gestao de
contratacdes receba orientacdes claras com respeito aos temas de sustentabilidade,
gestao de estoques, compras compartilhadas e outros que a lideranca da organizagao
julgar necessarios ao direcionamento das atividades dessa fungéo organizacional.
Essas diretrizes podem estar formalizadas na politica de contratacbes ou em
documentos que a complementem (CIPS; NIGP, 2012a).

Quanto as diretrizes de sustentabilidade, j& é pacifico na literatura que o
conceito é amplo, compreendendo ndo somente aspectos ambientais, mas também
econdmicos e sociais (ABNT, 2017; FOEN, 2011; NASPO, 2019b) e, no ambito da
APF, ha diversas normas (de natureza legal e infralegal)?® que tratam desses temas.
Assim, a politica de contratac6es pode compilar ou determinar a compilacdo desses
normativos com o detalhamento necessario no ambito da organizagéo, para orientar
sobre os parametros de sustentabilidade que devem ser incorporados aos processos
de contratacdes. Exemplos de conteido podem ser encontrados nos guias praticos
elaborados por organizagbes como a AGU, o STJ e a Seges/ME (citados no Quadro
18).

28 P, ex.: Lei 14.133/2021 (BRASIL, 2021h); Lei 6.938/1981 (BRASIL, 1981); LC 123/2006 (BRASIL,
2006b); Lei 12.305/2010 (BRASIL, 2010c); Lei 12.187/2009 (BRASIL, 2009); decretos, portarias e
instrugbes normativas dispostos na pesquisa por tema “sustentabilidade” no Portal de Compras do
Governo Federal; orientagdes da Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT NBR); do Instituto
Brasileiro do Meio Ambiente e Recursos Naturais Renovaveis (Ibama); da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (Anvisa); do Conselho Nacional do Meio Ambiente (Conama); do Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro).



https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica/MANUALNOMEAOCARGOSEFUNES.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica/MANUALNOMEAOCARGOSEFUNES.pdf
https://www.cnmp.mp.br/portal/institucional/comissoes/comissao-de-controle-administrativo-e-financeiro/atuacao/manual-do-ordenador-de-despesas/recursos-humanos-e-gestao-de-pessoas
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/legislacao-por-tema-1
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/legislacao-por-tema-1
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Sobre o assunto, a ABNT (2017, p. 14) esclarece que:

0 comprometimento da alta diregédo da organizacao € critico para as compras
sustentaveis bem sucedidas, e é importante que a alta dire¢do compreenda
como as compras podem apoiar 0s objetivos organizacionais e melhorar o
desempenho.

Sem este comprometimento formal, individuos envolvidos em compras néo
tém mandato oficial para integrar a sustentabilidade em suas estratégias de
compras ou processos.

Obijetivos, metas e indicadores relacionados a contratacdes sustentaveis?®
podem estar dispostos no Plano de Logistica Sustentavel, tratado com mais detalhes
na secéo 5.3.2.2.

No que tange as diretrizes para a gestao de estoques, essas devem incentivar
o alinhamento entre 0s processos de contratacdo e 0s processos de planejamento e
controle dos estoques, a fim de racionalizar gastos e garantir que o suprimento esteja
disponivel quando necessario. Podem definir o que deve ser armazenado, 0s niveis
minimos de estoque, o regime de ressuprimento, as consideracfes acerca dos custos
de gestdo de estoque nas contratacGes, além dos papeis e responsabilidades pela
implementacdo das acfes necessarias ao cumprimento das diretrizes (BRASIL,
2015b, 2021p).

Quanto as compras compartilhadas, a organizacdo deve estabelecer as
diretrizes com vistas ao ganho de escala, para obtencéo de melhores precos, inclusive
de bens e servicos sustentaveis®’; além da economia processual. As diretrizes podem
incluir critérios para selecionar as contratacfes que serdo realizadas de forma
conjunta, bem como as possiveis parcerias institucionais para realizacdo dessas
compras; esclarecer como serdo atribuidas as responsabilidades pela selecéo e pelo
gerenciamento das contratacbes, e quais solugcdes serdo utilizadas para o

compartilhamento.

Quadro 16 - Critérios para definir diretrizes para a gestdo de contratacdes

2 Contratagdo sustentavel é o processo de contratagdo que incorpora critérios de sustentabilidade, ou
seja, parametros orientados ao alcance dos melhores impactos positivos em termos ambientais, sociais
e econbmicos (ABNT, 2017).

300 CNJ vinculou, para o Poder Judiciario, o conceito de compras compartilhadas aos objetivos das
contratagdes sustentaveis: “aquisicdo conjunta de bens e servicos que geram menor impacto
ambiental, maior inclusdo social, consideram a dimenséo cultural da sustentabilidade e a eficiéncia
econdmica, com ganho de escala, realizada por organiza¢des publicas de diferentes setores ou entre
unidades de uma mesma organizacao publica, visando fomentar a produ¢éo e o consumo sustentaveis
no pais” (BRASIL, 2021q).
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Art. 4° Aplicam-se as licitagcdes e contratos disciplinados por esta Lei as
disposi¢6es constantes dos arts. 42 a 49 da Lei Complementar n° 123, de
14 de dezembro de 2006.

Art. 5° Na aplicacdo desta Lei, serdo observados os principios [...] do
desenvolvimento nacional sustentéavel [...]

Art. 11. O processo licitatério tem por objetivos: [...] IV — incentivar a
inovagdo e o desenvolvimento nacional sustentavel.

Art. 5° Sao diretrizes da governanga nas contratag8es publicas:

| - promogéo do desenvolvimento nacional sustentavel, em consonancia
com a Estratégia Federal de Desenvolvimento e com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel; Il - promocédo do tratamento diferenciado e
simplificado a microempresa e a empresa de pequeno porte; [...]

Art. 6° Sdo instrumentos de governanca nas contratacdes publicas, dentre
outros: | - Plano Diretor de Logistica Sustentavel - PLS; Il - Plano de
Contratacdes Anual; Il - Politica de gestado de estoques; IV - Politica de
compras compartilhadas; V - Gestdo por competéncias; VI - Politica de
interacdo com o mercado; VII - Gestdo de riscos e controle preventivo; VIII -
Diretrizes para a gestéo dos contratos; e IX - Definicdo de estrutura da area de
contratacdes publicas.

Art. 3° Para os fins desta Resolucdo, consideram-se: IV — contratagdes
compartilhadas: aquisicdo conjunta de bens e servicos que geram menor
impacto ambiental, maior inclusdo social, consideram a dimenséo cultural
da sustentabilidade e a eficiéncia econdémica, com ganho de escala,
realizada por organizagcfes publicas de diferentes setores ou entre
unidades de uma mesma organizacgao publica, visando fomentar a produgéo
€ 0 consumo sustentaveis no pais;

Art. 20. As unidades envolvidas no processo de contratacdo, em interatividade
com a unidade de sustentabilidade, devem incluir praticas de gestéo
sustentavel, racionalizacdo e consumo consciente, que compreendam, no que
couber, as seguintes etapas: [...] V — adocdo das compras compartilhadas
com outros 6rgaos, visando a economicidade e as diretrizes legais de
promoc¢ao do desenvolvimento nacional sustentavel.

Art. 3° A Governanca e a Gestao das Contratacdes Publicas dos 6rgaos do
Poder Judiciario devem observar as seguintes diretrizes: [...] IX — promoc¢ao
das contratagdes compartilhadas e sustentaveis; e

Art. 11. Na elaboragdo do PAC, os 6rgaos deverdo promover diligéncias
necessarias para: [...] IV — indicar as potenciais compras compartilhadas a
serem efetivadas no exercicio seguinte pelos 6rgdos; e

Das Compras Compartilhadas

Art. 19. As licitagdes para contratacdo de bens e servicos de uso comum
pelos orgdos do Poder Judiciario serdo, preferencialmente, efetuadas por
compras compartilhadas.

Art. 20. As unidades de compras dos 6rgdos do Poder Judiciario que
atuam em nivel nacional deverdo, sempre que possivel:

| — desenvolver, propor e implementar modelos, mecanismos, processos e
procedimentos para contratacdo compartiihada de bens e servicos de uso
comum pelos 6rgaos;

Il — planejar, coordenar, monitorar e operacionalizar as atividades relacionadas
a inteligéncia e a estratégia de licitagdo;

Il - fomentar o processo de padronizacdo e catalogacéo de itens sob sua
responsabilidade no catalogo de materiais e servigcos, sempre que
possivel, com ainclusédo de critérios de sustentabilidade;
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https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3986
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3986
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518

Decreto 7.746/2012

(BRASIL, 2012)
alterado pelo
Decreto 9.178/2017

(BRASIL, 2017b)

Acdrdao
2622/2015-TCU-
Plenario
(BRASIL, 2015b)
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Art. 21. E recomendavel a criacdo de equipes multidisciplinares ou comités
interinstitucionais, formados por integrantes da area de gestdo de contratagdes,
de almoxarifado e patriménio e de gestdo socioambiental para atuar como
instancia consultiva e de suporte técnico as compras compartilhadas.
Paragrafo Unico. As equipes multidisciplinares ou comités interinstitucionais
mencionados no caput deste artigo serdo provisorios e instituidos por ato
normativo especifico.

Art. 22. As compras compartilhadas serdo realizadas preferencialmente entre
os orgaos do Poder Judiciario, podendo participar 6rgdos e entidades de outros
poderes da administracdo publica federal, sendo permitida a participacéo de
orgéos, conforme disposto na legislagéo.

Art. 23. As compras compartilhadas poderdo ser realizadas em nivel nacional,
regional ou local.

Paragrafo Unico. As compras compartilhadas deverdo, sempre que possivel, ser
subdivididas em regides especificas, de modo a garantir a compra mais
vantajosa conforme a caracteristica de cada uma delas.

Art. 24. As compras compartilhadas bem-sucedidas deverao servir de base para
padronizacéo de editais.

Art. 25. Deverdo ser publicadas no sitio eletrbnico do 6rgdo todas as
informacdes sobre as compras compartilhadas realizadas e em andamento, se
possivel, com ambiente virtual de troca de experiéncias.

Art. 26. Os 6rgdos do Poder Judiciario deverdo construir indicadores
relacionados as compras sustentaveis e as compras compartilhadas.

Art. 14. Observadas as disposicdes legais e sem prejuizo das disposi¢cdes
normativas ja publicadas pelo Conselho Nacional de Justica, a gestdo das
contratacdes dos 6rgdos do Poder Judiciario deve: Paragrafo Unico. Nos
processos de contratagdo, os 6rgdos do Poder Judiciario deverdo incluir
préticas de gestdo sustentavel, racionalizacdo e consumo consciente, nos
termos da Resolugdo CNJ n°® 201/2015, e suas atualizagdes.

Art. 1° Este Decreto regulamenta o art. 3° da Lei n° 8.666, de 21 de junho de
1993, para estabelecer critérios e préaticas para a promocdo do
desenvolvimento nacional sustentavel por meio das contratacGes
realizadas pela administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional e pelas empresas estatais dependentes, e institui a Comisséo
Interministerial de Sustentabilidade na Administragdo Publica — CISAP [...]

Art. 4° Para os fins do disposto no art. 2°, sdo considerados critérios e
préticas sustentaveis, entre outras: (Redacao dada pelo Decreto n® 9.178, de
2017)

| — baixo impacto sobre recursos naturais como flora, fauna, ar, solo e agua;
(Redacéo dada pelo Decreto n® 9.178, de 2017)

Il — preferéncia para materiais, tecnologias e matérias-primas de origem
local;

Ill—maior eficiéncia na utilizagdo de recursos naturais como agua e energia;
IV — maior geragdo de empregos, preferencialmente com méo de obra local;
V — maior vida Util e menor custo de manutencdo do bem e da obra;

VI — uso de inovacgdes que reduzam a pressao sobre recursos naturais;
(Redacao dada pelo Decreto n® 9.178, de 2017)

VIl — origem sustentavel dos recursos naturais utilizados nos bens, nos
servicos e nas obras; e (Redacéo dada pelo Decreto n° 9.178, de 2017)

VIII — utilizacdo de produtos florestais madeireiros e ndo madeireiros
originarios de manejo florestal sustentavel ou de reflorestamento.

9.2 recomendar a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo
(SLTI/MP) que:

9.2.1. oriente as organiza¢gdes sob sua esfera de atuacédo a: [...] 9.2.1.2.
estabelecer diretrizes para as suas aquisi¢des, incluindo as referentes a


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Decreto/D7746.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9178.htm
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
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terceirizagdo (execucdo de servicos de forma generalizada, com ou sem
cessdo de méao-de-obra), compras, estoques, sustentabilidade e compras
conjuntas;

ACORDAM os Ministros do Tribunal de Contas da Unido, reunidos em sesséo
do Plenario, ante as razdes expostas pelo Relator, em:

9.1. recomendar , com fundamento no art. 43, inciso |, da Lei 8.443/1992,

Acérddo c/c o art. 250, inciso 11, do Regimento Interno do TCU, que avalie a conveniéncia

2831/2015-TCU- | e a oportunidade de adotar os seguintes procedimentos, com vistas a melhoria
Plenario do sistema de controle interno da organizacao:

(BRASIL, 2015d) | 9.1.9. estabelecer diretrizes para area de aquisi¢des incluindo:
9.1.9.1. estratégia de terceirizacao;
9.1.9.2. politica de compras;
9.1.9.3. politica de estoques;
9.1.9.4. politica de compras conjuntas;

Execute a consulta por meio de:

Jurisprudéncia Selecionada. No campo de busca, realize pesquisas individuais
pelos seguintes os termos (ndo utilize aspas): estoque; sustentabilidade;
centralizadas. Depois filtre os resultados das buscas por “area — Licitagdo” ou
“contrato administrativo”.

Publicacdes de Jurisprudéncia. No campo “publicagéo”, selecione “Informativo
de Licitagcdes e Contratos”. No campo de busca, realize pesquisas individuais
pelos seguintes os termos (ndo utilize aspas): estoque; sustentabilidade;
centralizadas.

Jurisprudéncia
atualizada

Fonte: Elaboracé&o prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais
consultadas.

Quadro 17 — Riscos relacionados

Ruptura no suprimento.

Deterioracdo e obsolescéncia de bens em estoque.

Altos custos de gestdo de estoque sem beneficios que os justifiquem.
Elevadas despesas de descarte de materiais em fim de vida dtil.

Realizagdo de contratacfes sem inclusdo de requisitos de sustentabilidade previstos em leis e
regulamentos.

Sobreposicdo de esforcos processuais e perda de aproveitamento de ganhos de escala.

Exigéncias de critérios de sustentabilidade genéricos, sem possibilidade de comprovacgéo objetiva do
atendimento a tais exigéncias.

Realizacdo de contratacdes menos vantajosas, visto que o conceito de contratacdo mais vantajosa
nas licitagBes publicas passa a considerar beneficios econémicos e sociais, minimizacédo de impactos
ao meio ambiente, bem como custos indiretos relacionados ao ciclo de vida do objeto adquirido, e ndo
apenas o menor preco (Lei 14.133/2021, art. 34 § 1° c/c art. 11 V).

Insuficiéncia de incentivo para a ampliacdo do mercado de bens e servi¢os sustentaveis.

Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020q)


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2831%2520ANOACORDAO%253A2015/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2831%2520ANOACORDAO%253A2015/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2831%2520ANOACORDAO%253A2015/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/jurisprudencia-selecionada
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/publicacao
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Quadro 18 — Modelos

Guia Nacional de Contratacdes Sustentaveis — 32 ed. (BRASIL, 2020c) AGU

Diretrizes de
sustentabilid
ade para as
contratacdes

Guia Pratico de Licitac6es Sustentaveis do STJ (BRASIL, 2016t)
Guias de Contratacdes Sustentaveis da Justica do Trabalho — 32 ed.
(BRASIL, 20215s)

ST,
CSJT

Fonte: Elaboracgéo prépria

E papel da governanca orientar a elaboracdo dos instrumentos de
planejamento da gestdo de contratacbes, bem como aprova-los e apoia-los
formalmente. Sem o patrocinio da governanca, dificiimente os planos (se elaborados)
serao efetivos.

A orientacdo consiste na definicdo formal de diretrizes para a gestdo
estratégica, como, por exemplo, o que deve ser considerado no desenvolvimento dos
planos, quais sdao o0s mecanismos de articulagio com as demais unidades
organizacionais, as responsabilidades atribuidas, as estratégias de comunicacao e de
acompanhamento.

A aprovacao deve ser formalizada diretamente nos proprios planos, em atas de
reunido ou por meio de normativos internos que os homologuem.

O apoio precisa ser periddico e manifesto (mensagens em correio eletrénico ou
no portal da intranet/internet, campanhas institucionais, noticias em informativos
internos).

A seguir estdo apresentados 0s elementos, critérios e riscos relacionados dos

seguintes planos: estratégico, de logistica sustentavel e anual de contratacées.

O processo de planejamento estratégico é formado pelo conjunto de atividades
para desenvolver, planejar e comunicar a estratégia da gestdo das contratacdes, a fim
de direcionar os seus esfor¢os ao atendimento das necessidades organizacionais, de

forma articulada com as estratégias das unidades finalisticas e demais unidades de


https://www.gov.br/agu/pt-br/assuntos-1/Publicacoes/cartilhas/gncs3.pdf
https://www.stj.jus.br/publicacaoinstitucional/index.php/GuiaLicitacoes/issue/archive
https://juslaboris.tst.jus.br/handle/20.500.12178/192701
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suporte (adaptado KAPLAN; NORTON, 2008). O plano estratégico € o documento que
expressa a estratégia formulada.

Considerando a evolugéo da APF no mecanismo “Estratégia”, apresentada nos
altimos levantamentos de governanca realizados pelo TCU3!, além do avanco
normativo e dos esforgos orientativos no tema3?, o contetido abordado nesta secéo
pressupde que a organizacao elabora Plano Estratégico Institucional (PEI) alinhado
com os instrumentos de planejamento de governo, com as diretrizes dos OGS, e com
as politicas publicas pelas quais seja responsavel ou nas quais esteja envolvida.
Assim, o Plano Estratégico da Gestdo de Contratacdes (PEGC) tera o PEI como
principal referéncia.

O PEGC deve complementar o PEI com objetivos especificos para a gestao de
contratacdes, consistentes com as necessidades dos demais setores da organizacao.
Faz-se conveniente, portanto, a atuacdo de um comité gestor (ou colegiado
representativo dos diversos setores), que coordene o alinhamento das expectativas e
priorize a alocagdo dos recursos. O comité também atuara no monitoramento do
desempenho da gestao de contratacdes quanto ao cumprimento do plano estratégico.

O desenvolvimento da estratégia da gestdo de contratacdes comeca com a
indicacdo da misséo, dos valores, e declaracdo da visdo dessa funcao organizacional.
Tais elementos devem estar de acordo com a missao, visao e valores organizacionais,
definidos no PEIL.

A missdo deve esclarecer o propésito da funcao de contratacdes e seu papel
dentro da organizacdo, considerando o0s principios que regem as contratacfes
publicas e as competéncias atribuidas no Regimento Interno. A visédo declara como a
funcdo de contratagcbes quer ser vista no futuro, o que pretende alcancar,
considerando um cenario factivel num prazo delimitado (3 a 10 anos). Os valores
representam o conjunto de principios que norteardo o0 comportamento dos
profissionais alocados nessa fun¢éo (CIPS; NIGP, 2012c, p. 1; COSO, 2017, p. 109-
110; KAPLAN; NORTON, 2008, p. 40-42).

31 Secdo 3.1 do Relatorio do Acorddo 2164/2021-TCU-Plenario (BRASIL, 2021b)

82 |ei 13.971/2019, que instituiu o Plano Plurianual da Unido (PPA) para o periodo de 2020 a 2023
(BRASIL, 2019g); Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017c); Instrugdo Normativa Seges/ME 24/2020, que
dispde sobre a elaboracgéo, avaliagcéo e revisdo do planejamento estratégico institucional dos 6rgéos e
das entidades da administracdo publica federal (BRASIL, 2020¢); o Guia Técnico de Gestédo
Estratégica do Governo Federal(BRASIL, 2020d); e a Resolucdo CNJ 325, de 29 de junho de 2020,
gue disp0bs sobre a Estratégia Nacional do Poder Judiciario 2021-2026 (BRASIL, 2020j).
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O COSO (2017, p. 4) esclarece que, para a maior parte das organizacdes, a
missao, visdo e os valores podem permanecer estaveis ao longo do tempo, sendo
reafirmados a cada nova estratégia. No entanto, eles também podem evoluir a medida
que as expectativas das partes interessadas mudam. No caso das estratégias de
gestdo, as mudancas na visdo, missdo e valores organizacionais poderdo levar a
mudancas nesses elementos para a gestao.

Definidos misséo, visdo e valores, € necessario compreender as estratégias
organizacionais (dispostas no PEIl), a fim de determinar como a gestdo de
contratacdes pode contribuir para alcancar os objetivos estratégicos.

As estratégias das unidades finalisticas e das demais unidades de suporte
também precisam ser analisadas, a fim de levantar o conjunto de expectativas desses
setores para a gestdo de contratacoes. A avaliacdo e a priorizagcdo dessas
necessidades devem considerar a contribuicdo (individual ou em conjunto) para o
alcance dos objetivos organizacionais.

Com a compreenséo clara do que é esperado da gestdo de contratacdes, sera
necessaria a realizacdo de uma analise externa e interna abrangente, que permita a
gestao conhecer suas proprias capacidades e desempenho; 0s riscos aos quais a esta
exposta; atentar para as oportunidades que possam potencializar os seus resultados;
reconhecer suas fragilidades; e identificar as partes interessadas, prevendo
expectativas e poder de influéncia nos processos de gestao.

O diagnostico deve considerar o desempenho do PEGC anterior (se houver) e
as principais mudancas que ocorreram desde entdo. A analise de ambiente externo
pode contemplar, por exemplo, aspectos politicos, econémicos, sociais, tecnoldgicos,
legais, e de sustentabilidade ambiental; a interna pode abordar processos, pessoas,
sistemas, e orcamento (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 38-58; COSO, 2017, p. 46-47).

Realizado o diagnéstico, podem ser tracadas as alternativas de estratégia ou
cursos de acdo com potencial de levar a gestdo ao cenario desejado (declarado na
visdo), contribuindo para o alcance das estratégias organizacionais.

As alternativas de estratégia devem ser avaliadas e selecionadas de acordo
com 0s riscos e as oportunidades potenciais de cada opcéo, e da consisténcia com o
apetite a risco definido (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 38-60; COSO, 2017, p. 55-58).
O COSO (2017, p. 55-56) esclarece que:
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[...]. Se o risco associado a uma estratégia especifica for inconsistente com
0 apetite a risco ou capacidade de risco da entidade, essa estratégia precisa
ser adaptada, uma estratégia alternativa selecionada ou o apetite a risco
revisado. (traducdo nossa)

As estratégias selecionadas serao planejadas, traduzindo-se em objetivos, com
as respectivas medidas de alcance: indicadores com periodicidade definida para
afericao; linhas de base de cada indicador ou outros padrdes comparativos; metas.
Os riscos associados a cada objetivo precisam ser identificados, avaliados e tratados.

O NIGP recomenda a adocdo de indicadores de insumos, de produtos, de
resultados e de eficiéncia, que contemplem, no minimo, o seguintes temas: gestao de
gastos (reduzidos e evitados); gestao de relacionamento com fornecedores; gestao
da cadeia de suprimento; gestéo de contratos; eficiéncia de sistemas e de processos
internos de compras; desenvolvimento profissional e retencdo de colaboradores que
atuam na funcao de contratacdes (CIPS; NIGP, 2012c; NIGP, 2015).

Os objetivos e métricas (que representam o que a gestdo deseja alcancar),
serdo entdo desdobrados em projetos/planos de acdo/iniciativas estratégicas
(definem o como alcancar), com prazos e responsaveis definidos (KAPLAN;
NORTON, 2008, p. 103).

Trés elementos sdo essenciais para assegurar a efetividade do PEGC: a
aprovacao e o apoio formal da instancia interna de governanca; a compreensao clara
das estratégias por parte dos colaboradores e gestores que atuam na funcédo de
contratacdes; e 0 monitoramento da sua execucao. Esse ultimo est4 apresentado na

secédo 5.4.

Quadro 19 - Critérios para o plano estratégico da gestéo de contratacfes

Art. 11. Paragrafo Gnico. A alta administracdo do 6rgdo ou entidade é
responsavel pela governancga das contratagdes e deve implementar processos
e estruturas, inclusive de gestdo de riscos e controles internos, para avaliar,
direcionar e monitorar os processos licitatorios e os respectivos contratos, com
o intuito de [...] assegurar o alinhamento das contratacdes ao planejamento
estratégico [...]

Art. 12. No processo licitatério, observar-se-a o seguinte: [...] VIl —[...] elaborar
plano de contratacdes anual, com o objetivo de [...] garantir o alinhamento
com o seu planejamento estratégico [...]

Lei 14.133/2021
(BRASIL, 2021h)

Decreto Art. 4° Sdo diretrizes da governangapublica: | - direcionar agfes para a busca
9.203/2017, de resultados para a sociedade, encontrando solucBes tempestivas e
(alterado pelo inovadoras para lidar com a limitacdo de recursos e com as mudancas de

Decreto prioridades; [...] lll - monitorar o desempenho e avaliar a concepc¢éo, a


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1

9.901/2019)
(BRASIL, 2017c,
2019c)

Portaria Seqges/ME
8.678/2021
(BRASIL, 2021p)

Instrucéo
Normativa

Seges/ME 24/2020

(BRASIL, 2020¢)
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implementacdo e os resultados das politicas e das acdes prioritarias para
assegurar que as diretrizes estratégicas sejam observadas;

Art. 5° Sdo0 mecanismos para o exercicio da governanca publica: [...] Il -
estratégia, que compreende a definicdo de diretrizes, objetivos, planos e
acdes, além de critérios de priorizacdo e alinhamento entre organizacoes e
partes interessadas, para que os servicos e produtos de responsabilidade da
organizagdo alcancem o resultado pretendido; e

Art. 17. A alta administracdo das organizagBes da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional deverd estabelecer, manter,
monitorar e aprimorar sistema de gesté@o de riscos e controles internos
com vistas a identificagdo, a avaliagcdo, ao tratamento, ao monitoramento
e a analise critica de riscos que possam impactar a implementacdo da
estratégia e a consecucdo dos objetivos da organizagcdo no cumprimento
da sua missdo institucional, observados os seguintes principios:

[...] I - integragdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento
estratégico e aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de
trabalho e aos projetos em todos os niveis da organizagao, relevantes para
a execucao da estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;

Art. 15-A. S&o competéncias dos comités internos de governanca, instituidos
pelos érgados e entidades da administracéo publica federal direta, autarquica e
fundacional: (Incluido pelo Decreto n°® 9.901, de 2019)

[..] I - incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o
acompanhamento de resultados no 6rgao ou na entidade, que promovam
solucdes para melhoria do desempenho institucional ou que adotem
instrumentos para o aprimoramento do processo decisorio; (Incluido pelo
Decreto n® 9.901, de 2019)

Art. 5° S&o diretrizes da governanc¢a nas contratagdes publicas: [...] IV-
alinhamento das contratacdes publicas aos planejamentos estratégicos
dos 6rgaos e entidades, bem como as leis orcamentérias;

Art. 20. A alta administracdo dos 6rgéos e entidades devera implementar e
manter mecanismos e instrumentos de governanca das contratacdes publicas
estabelecendo, no ambito de sua competéncia, no minimo: | - formas de
acompanhamento de resultados, com indicadores e metas para a gestao
dos processos de contratacdes; Il - iniciativas que promovam solucgdes para
melhoria do desempenho institucional, com apoio, quando possivel, dos
resultados da gestéo de riscos e do controle preventivo; e Il - instrumentos de
promogéao do processo decisoério orientado por evidéncias, pela conformidade
legal, pela qualidade regulatéria, pela desburocratizacdo e pelo apoio a
participacdo da sociedade.

Art. 2° Para fins desta Instrucdo Normativa, considera-se: [...] Ill - gestao
estratégica: processo de gerenciamento superior, direcionado para a
implementacdo da estratégia, que busca obter a melhor relacdo entre
estruturas, recursos de todaordem e processos de trabalho, interatuantes
e harménicos entre si, operados a partir de um processo decisério
estratégico, com o propdsito de conduzir, monitorar e avaliar a execucdo de
projetos, programas, atividades, ou ag¢bes, de uma instituicdo, visando a
obtencdo de eficiéncia, eficacia e efetividade na producdo dos resultados
desejados. O planejamento estratégico é o principal instrumento da gestao
estratégica; e

Art. 8° Fica disponibilizado, em sitio eletrénico do Ministério da Economia (Guia
e Manuais/Publicacfes/Central de Conteudo), o Guia Técnico de Gestao
Estratégica, contendo orientacdes e sugestdes para a implementacéo do
planejamento estratégico institucional e do conjunto de processos que
conformam a gestéo estratégica.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-24-de-18-de-marco-de-2020-251068261
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-24-de-18-de-marco-de-2020-251068261
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-24-de-18-de-marco-de-2020-251068261
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Art. 1° As contratacBes de servi¢cos para a realizacdo de tarefas executivas
sob o regime de execucao indireta, por érgaos ou entidades da Administragéo
Publica federal direta, autarquica e fundacional, observardo, no que couber:
[...] I - o alinhamento com o Planejamento Estratégico do 6rgdo ou
entidade, quando houver.

Art. 21. Os procedimentos iniciais do Planejamento da Contratacéo
consistem nas seguintes atividades: | - elaboragcdo do documento para
formalizacéo da demanda pelo setor requisitante do servi¢o, conforme modelo
do Anexo Il, que contemple: a) a justificativa da necessidade da contratacdo
explicitando a opgéo pela terceirizagdo dos servicos e considerando o
Planejamento Estratégico, se for o caso;

Art. 3° A Governanga e a Gestao das Contratagdes Publicas dos 6rgaos do
Poder Judiciario devem observar as seguintes diretrizes: [...] V —fomento a
cultura de planejamento das contratagdes, com o respectivo alinhamento
ao planejamento estratégico do 6rgéo e as leis orcamentérias;

Art. 4° Sdo funcdes da governanca das contratagBes publicas nos 6rgdos do

Poder Judiciario: Il — garantir que as contratacBes publicas estejam alinhadas
ao Plano Estratégico Institucional;
Art. 5° § 1° Os instrumentos de governanca previstos nos incisos |, Il e Il

devem estar sistematizados e alinhados entre si, com o plano estratégico
do 6rgéo [...]

Art. 33. Compete a alta administragcdo dos 6rgdos do Poder Judiciério,
observadas as diretrizes do art. 3° e as demais disposi¢cfes desta Resolucao,
implementar objetivos, indicadores e metas para a gestdo de
contratagdes, que evidenciem: | — formas de acompanhamento de
desempenho e de resultados; Il — iniciativas que promovam solucdes para
melhoria do desempenho institucional, com apoio, quando possivel, dos
resultados da gestéo de riscos; e

Il = instrumentos de promocdo do processo decisério orientado pelas
evidéncias, pela conformidade legal, pela qualidade regulatéria, pela
desburocratizacdo e pelo apoio a participacdo da sociedade.

Art. 4° S&o diretrizes da Politica de Contratacdes do Senado Federal:

| - observar os principios da boa governanca;

Il - buscar cooperacdo entre as unidades do Senado Federal para o
planejamento e a gestdo das contratacdes; [...]

Art. 5° A contratacdo de obra, bens ou servigcos devera integrar o Plano de
Contratacdes do Senado Federal, estar alinhada as diretrizes institucionais,
ao Plano Estratégico Institucional do Senado Federal e sujeita a
programacao orcamentéria e financeira.

Art. 8° Compete ao Comité de Contratag@es: [...] Il - estabelecer prioridades
das contrata¢cdes de acordo com a estratégia organizacional e diretrizes da
Comisséo Diretora;

Art. 5° S&o objetivos do PCA: [..] lll - garantir o alinhamento das
contratacdes com o planejamento estratégico e com outros instrumentos de
governanca do TCU [...]

[...] 9.4.1. oriente as organizacBes sob sua esfera de atuacdo sobre a
necessidade de a respectiva alta administracdo estabelecer formalmente:
9.4.1.1. objetivos organizacionais para a gestédo das aquisi¢des, alinhados
as estratégias de negdcio;

9.4.1.2. pelo menos um indicador para cada objetivo definido na forma
acima, preferencialmente em termos de beneficios para o negécio da
organizacao;

9.4.1.3. metas para cada indicador definido na forma acima;


https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/ato-normativo/%2522plano%2520anual%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2520%2520OU%2520%2522plano%2520de%2520contrata%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522/%2520/score%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/ato-normativo/%2522plano%2520anual%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2520%2520OU%2520%2522plano%2520de%2520contrata%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522/%2520/score%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
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9.4.1.4. mecanismos que a alta administracdo adotara para acompanhar o
desempenho da gestdo das aquisices.

9.1.1.1. estabelegca formalmente mecanismos que a administragédo adotara
para acompanhar o desempenho da gestdo das aquisi¢fes; [...] 9.1.2.1.
estabeleca formalmente e de modo unificado: 9.1.2.1.1. a. objetivos
organizacionais para a gestdo das aquisi¢coes, alinhados as estratégias de
negocio; 9.1.2.1.2. iniciativas/a¢gGes a serem implementadas para atingir os
objetivos estabelecidos; 9.1.2.1.3. pelo menos um indicador para cada
objetivo definido, preferencialmente em termos de beneficios para o negdcio
da organizacéo; 9.1.2.1.4. metas para cada indicador definido; 9.1.2.1.5.
mecanismos que a administracdo adotara para acompanhar o desempenho da
gestdo das aquisicdes;

2.1 Item monitorado - Definicdo de objetivos, indicadores e metas para area de
aquisicoes

22. Este item avalia se a autoridade maxima exerce a lideranca organizacional,
estabelecendo objetivos, indicadores e metas para a gestdo das aquisi¢des.
Sem a definicdo de objetivos a serem alcancados, de indicadores para
medir o alcance dos objetivos e metas para serem cumpridas pelaunidade
de compras, a organizagdo ndo consegue avaliar se o desempenho da sua
area de aquisi¢cdes estd adequado ou néo.

Estabeleca formalmente: objetivos organizacionais para a gestdo das
aquisicdes, alinhados as estratégias de negdcio; iniciativas/agdes a serem
implementadas para atingir os objetivos estabelecidos; pelo menos um
indicador para cada objetivo definido na forma acima, preferencialmente em
termos de beneficios para o negécio da organizagdo; metas para cada
indicador definido na forma acima; mecanismos que a alta administracdo
adotara para acompanhar o desempenho da gestéo das aquisi¢des.

Execute a seguinte consulta na Pesquisa Integrada do TCU: ("plano estratégico"
ADJ3 contratacdes) OU ("planejamento estratégico” ADJ3 contratacdes) OU
("alinhamento estratégico” ADJ3 contratacdes) OU ("gestdo estratégica" ADJ3
contratacdes) OU ("objetivos" ADJ1 "indicadores e metas" ADJ5 "contratacdes")
OU ("plano estratégico" ADJ3 aquisi¢cdes) OU ("planejamento estratégico” ADJ3
aquisicbes) OU ("alinhamento estratégico" ADJ3 aquisicbes) OU ("gestdo
estratégica" ADJ3 aquisi¢cdes) OU ("objetivos"ADJ1 "indicadores e metas" ADJ5
aquisicdes) E indicador. ACORDAO

Fonte: Elaboracéo prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais

consultadas.

Quadro 20 — Riscos relacionados

Gestao das contratagfes desalinhada com a estratégia organizacional, com potencial desperdicio de
recursos em contratacdes, projetos e acdes que ndo atendem as necessidades da organizagao.


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1049%2520ANOACORDAO%253A2019%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1049%2520ANOACORDAO%253A2019%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1049%2520ANOACORDAO%253A2019%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1519%2520ANOACORDAO%253A2018%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1519%2520ANOACORDAO%253A2018%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1519%2520ANOACORDAO%253A2018%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1519%2520ANOACORDAO%253A2018%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2340%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2341%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2342%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2343%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2344%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2345%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2346%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2347%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2348%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2349%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2350%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
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Tomadas de decisdo sobre alocacdo de recursos, projetos e agdes nao alinhadas as estratégias de
negocio e sem a devida conscientizagao dos riscos e oportunidades.

Tomadas de decisdo sobre alocagéo de recursos, projetos e acdes dominada por gestores com maior
“poder politico”.

Emprego de recursos organizacionais em programas e projetos nao prioritarios.

Baixa articulacdo da gestao das contratagGes com as areas de negécio e demais areas de suporte,
com sobreposi¢cdo de esforcos ou lacunas de atuacéo das funcfes organizacionais.

Incoeréncia entre o Plano Estratégico Organizacional e os planos anuais de contratacdes (e/ou
contratacdes realizadas).

Incoeréncia entre o Plano de Logistica Sustentavel e os planos anuais de contratacées (e/ou
contratacdes realizadas).

Perda ou mau aproveitamento de oportunidades.

Desconhecimento acerca de fragilidades da gestdo de contratagbes, bem como das ameacas, com
consequente baixa capacidade de resiliéncia.

Operacao diaria dos processos de gestao das contratacdes realizada sem critérios claros e objetivos
de qualidade, de desempenho e de otimizagéo de riscos.

Impossibilidade de monitorar o desempenho da gestéo de contratacdes.
Restricdo & accountability da gestéo de contratacoes.

Desmotivacdo de gestores e colaboradores, que ndo compreendem como suas atividades contribuem
para os resultados organizacionais.

Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020q)

Quadro 21 — Modelos

Gestao

- Guia Técnico de Gestéo Estratégica (BRASIL, 2020d) ME
Estratégica

Fonte: Elaboragéo prépria

O Plano de Logistica Sustentavel (PLS) é um instrumento de planejamento,

voltado a implementacéo de praticas de sustentabilidade® e de racionalizacdo3* pelas

3 Praticas de sustentabilidade: praticas institucionais que tenham como objetivo a promogdo de
comportamentos éticos e que contribuam para o desenvolvimento ambiental, social, cultural e
econdmico, melhorando, simultaneamente o meio ambiente e a qualidade de vida do quadro funcional
da organizacéo, da comunidade local e da sociedade como um todo (BRASIL, 2021q).
34 Praticas de racionalizacdo: acdes que tenham como objetivo a melhoria da qualidade do gasto publico
e o aperfeicoamento continuo na gestao dos processos de trabalho (BRASIL, 2021q).


https://www.gov.br/economia/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/guias-e-manuais/guia-tecnico-de-gestao-estrategica/view
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organizacdes publicas. Estabelece diretrizes de sustentabilidade ndo somente para
as contratacdes, mas para o funcionamento da prépria organizacdo. Por isso, é
necessario estar vinculado a estratégia organizacional e deve nortear o planejamento
anual das contratagdes (BRASIL, 2012, 2020c, 2021q).

Por meio do PLS, sdo definidos objetivos, indicadores e metas para a
implementacdo das praticas de sustentabilidade, bem como os mecanismos de
monitoramento e avaliacdo, para acompanhamento dos resultados obtidos e
realizacdo das intervengfes necessarias. Os objetivos podem ser desdobrados em
planos de acdo, com responsabilidades e prazos de execucdo definidos (BRASIL,
2021q).

O PLS também é instrumento de promocéo da cultura de sustentabilidade, pois
deve prever acdes de divulgacdo, conscientizagdo e capacitacdo nos temas
abordados pelo plano®®, voltadas ndo sé para o corpo funcional como para outras
partes interessadas (BRASIL, 2021q, 2021p).

O patrocinio da lideranca da organizacdo as praticas de sustentabilidade pode
ser evidenciado por meio da aprovacao do PLS e do monitoramento dos seus
resultados.

A transparéncia ao PLS deve ser garantida por meio da publicacéo na internet

(bem como de suas eventuais alteracoes).

Quadro 22 - Critérios para o Plano de Logistica Sustentavel

Art. 4° Aplicam-se as licitagdes e contratos disciplinados por esta Lei as
disposicBes constantes dos arts. 42 a 49 da Lei Complementar n°® 123, de
14 de dezembro de 2006.

Art. 5° Na aplicacdo desta Lei, serdo observados os principios [...] do
desenvolvimento nacional sustentavel [...]
Art. 11. O processo licitatério tem por objetivos: [...] IV — incentivar a

Lei 14.133/2021

(BRASIL, 2021h) inovagéo e o desenvolvimento nacional sustentavel.

Art. 26. No processo de licitagdo, podera ser estabelecida margem de
preferéncia para: [...] Il - bens reciclados, reciclaveis ou biodegradaveis,
conforme regulamento.

Art. 18. § 1° O estudo técnico preliminar [...] conterd os seguintes elementos:
[...] Xl — descricdo de possiveis impactos ambientais e respectivas
medidas mitigadoras, incluidos requisitos de baixo consumo de energia e

% O CNJ dispods que “a sensibilizagdo e capacitagédo do corpo funcional e, quando for o caso, de outras
partes interessadas, devem estimular de forma continua o consumo consciente, a responsabilidade
socioambiental, a qualidade de vida, equidade e diversidade no &mbito da instituicdo, bem como a
reflexdo para que as pessoas possam atuar como agentes transformadores em sociedade” (BRASIL,
2021q).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm

Portaria Seqges/ME

8.678/2021
(BRASIL, 2021p)
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de outros recursos, bem como logistica reversa para desfazimento e
reciclagem de bens e refugos, quando aplicavel;

Art. 45. As licitagdes de obras e servicos de engenharia devem respeitar,
especialmente, as normas relativas a: | — disposi¢do final ambientalmente
adequada dos residuos soélidos gerados pelas obras contratadas; Il —
mitigacdo por condicionantes e compensagdo ambiental, que seréo
definidas no procedimento de licenciamento ambiental; 1l — utilizagdo de
produtos, de equipamentos e de servicos que, comprovadamente,
favorecam a reducdo do consumo de energia e de recursos naturais; IV —
avaliacdo de impacto de vizinhanca, na forma da legislagéo urbanistica; V —
protecao do patriménio historico, cultural, arqueoldgico e imaterial, inclusive por
meio da avaliagdo do impacto direto ou indireto causado pelas obras
contratadas; VI — acessibilidade para pessoas com deficiéncia ou com
mobilidade reduzida.

Art. 60. Em caso de empate entre duas ou mais propostas, serdo utilizados
0s seguintes critérios de desempate, nesta ordem: [...] lll — desenvolvimento
pelo licitante de agdes de equidade entre homens e mulheres no ambiente
de trabalho, conforme regulamento;

Art. 63. Na fase de habilitacdo das licitacfes serdo observadas as seguintes
disposicbes: [...] IV — seré exigida do licitante declaragcdo de que cumpre as
exigéncias de reserva de cargos para pessoa com deficiéncia e para
reabilitado da Previdéncia Social, previstas em lei e em outras normas
especificas.

Art. 92. Sd0 necessarias em todo contrato cldusulas que estabelecam: [...]
XVII - a obrigagdo de o contratado cumprir as exigéncias de reserva de
cargos prevista em lei, bem como em outras hormas especificas, para pessoa
com deficiéncia, para reabilitado da Previdéncia Social e para aprendiz;
Art. 116. Ao longo de toda a execucdo do contrato, o contratado devera
cumprir a reserva de cargos prevista em lei para pessoa com deficiéncia,
para reabilitado da Previdéncia Social ou para aprendiz, bem como as
reservas de cargos previstas em outras normas especificas.

Art. 144. Na contratacdo de obras, fornecimentos e servicos, inclusive de
engenharia, poderd ser estabelecida remuneragcdo variavel vinculada ao
desempenho do contratado, com base em metas, padrbes de qualidade,
critérios de sustentabilidade ambiental e prazos de entrega definidos no
edital de licitacdo e no contrato.

Art. 2° Para os efeitos do disposto nesta Portaria, considera-se: [...] VIl - Plano
Diretor de Logistica Sustentavel - PLS: instrumento de governanca,
vinculado ao planejamento estratégico do 6rgdo ou entidade, ou
instrumento equivalente, e as leis orcamentarias, que estabelece a
estratégia das contratacfes e dalogisticano &mbito do 6rgao ou entidade,
considerando objetivos e acdes referentes a critérios e a préaticas de
sustentabilidade, nas dimens8es econémica, social, ambiental e cultural;
Art. 6° Sdo instrumentos de governancga nas contratagcdes publicas, dentre
outros: | - Plano Diretor de Logistica Sustentavel - PLS;

Art. 7° Os 6rgéos e as entidades devem elaborar e implementar seu Plano
Diretor de Logistica Sustentavel - PLS, de acordo com modelo de referéncia
definido em ato da Secretaria de Gestdo da Secretaria Especial de
Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital do Ministério da Economia.
Paragrafo Unico. Os critérios e praticas definidos pelo PLS deverdo ser
considerados para fins de definicéo:

| - da especificacdo do objeto a ser contratado;

Il - das obrigacGes da contratada; ou

Il - de requisito previsto em lei especial, de acordo com o disposto no inciso 1V
do caput do art. 67 da Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021.

Art. 8° Os PLS devem conter, no minimo:


https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021

Resolucdo CNJ
400/2021

(BRASIL, 2021q)

Resolucao CNJ
347/2020 (BRASIL,

2020K)
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| - diretrizes para a gestdo estratégica das contratacfes e da logistica no
ambito do 6rgéo ou entidade;

Il - metodologia para afericdo de custos indiretos, que poderdo ser
considerados na escolha da opgcdo mais vantajosa a Administracédo,
relacionados as despesas de manutencdo, utilizacéo, reposicao, depreciagéo,
tratamento de residuos soélidos e impacto ambiental, entre outros fatores
vinculados ao ciclo de vida do objeto contratado;

Il - agdes voltadas para:

a) promocdo da racionalizacdo e do consumo consciente de bens e
Servicos;

b) racionalizagdo da ocupacado dos espagos fisicos;

c¢) identificacdo dos objetos de menor impacto ambiental;

d) fomento ainovagédo no mercado;

e) inclusdo dos negécios de impacto nas contratacdes publicas; e

f) divulgacdo, conscientizagdo e capacitacdo acerca da logistica
sustentavel;

IV - responsabilidades dos atores envolvidos na elaboracdo, ha execugéo, no
monitoramento e na avaliagdo do PLS; e

V - metodologia para implementagdo, monitoramento e avaliagdo do PLS.
§ 1° O PLS dever& nortear a elaboracéao:

| - do Plano de Contratacdes Anual;

Il - dos estudos técnicos preliminares; e

Il - dos anteprojetos, dos projetos basicos ou dos termos de referéncia de
cada contratacao.

§ 2° Os objetivos dispostos no art. 3° deverdo, sempre que possivel, ser
desdobrados em indicadores e metas, e monitorados pelo PLS.

§ 3° O PLS seré publicado no sitio eletrdnico oficial do 6rgdo ou entidade.

Art. 9° O PLS devera estar vinculado ao planejamento estratégico do 6rgao
ou entidade, ou instrumento equivalente, e ao plano plurianual.

Art. 3° Para os fins desta Resolucdo, consideram-se: | — acdes de
sustentabilidade: préticas institucionais que tenham como objetivo a
promocdo de comportamentos éticos e que contribuam para o
desenvolvimento ambiental, social, cultural e econémico, melhorando,
simultaneamente, o meio ambiente e a qualidade de vida do quadro de
pessoal e auxiliar do Poder Judiciario, da comunidade local e da
sociedade como um todo; [...]

Art. 5° O PLS é instrumento que se alinha a Estratégia Nacional do
Judiciario, e aos Planos Estratégicos dos 6rgdos, com objetivos e
responsabilidades definidas, indicadores, metas, prazos de execucéo,
mecanismos de monitoramento e avaliacdo de resultados, que permite
estabelecer e acompanhar préticas de sustentabilidade, racionalizacédo e
qualidade, que objetivem uma melhor eficiéncia do gasto publico e da
gestao dos processos de trabalho, considerando a visédo sistémica do
orgéo.

§ 1° O PLS configura-se como instrumento da Politica de Governanca de
Contratacfes do 6rgéo [...]

Art. 21. As aquisicBes e contratacGes efetuadas pelos 6rgdos do Poder
Judiciario devem observar os critérios de sustentabilidade quanto aos
bens, servicos e obras, inclusive na execucdo de reformas, na locacao,
aquisicdo e manutencéao predial de bens imdveis, tais como:

Art. 3° A Governanca e a Gestdo das Contratacdes Publicas dos 6rgédos do
Poder Judiciario devem observar as seguintes diretrizes: [...] IX — promocéao
das contratac8es compartilhadas e sustentaveis; e

Art. 5° S&o considerados instrumentos de governanga em contratacdes publicas
do Poder Judiciario, dentre outros:


https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3986
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3986
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
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| —o Plano de Logistica Sustentavel;

DO PLANO DE LOGISTICA SUSTENTAVEL

Art. 6° Os 6rgaos do Poder Judiciario devem elaborar e implementar Planos de
Logistica Sustentavel — PLS, de acordo com as regras definidas pela Resolugao
CNJ n° 201/2015, e suas atualizacdes.

Paragrafo Gnico. O escopo do PLS, sempre que possivel, devera ser ampliado,
alcancando o monitoramento dos grandes contratos do 6rgdo, de modo a
subsidiar a criacdo de politicas internas e a tomada de decisdo da alta
administragéo.

Art. 7° O PLS devera estar em harmonia com o Plano Estratégico Institucional
e demais instrumentos de desdobramento da estratégia dos 6rgdos, observado
o disposto no § 1° do art. 4°.

Art. 8° A critério da alta administragdo, o PLS podera abranger as diretrizes para
a gestao estratégica das contratacdes e da logistica do 6rgdo, observado o
disposto no art. 33.

Art. 14. Observadas as disposicdes legais e sem prejuizo das disposi¢cdes
normativas ja publicadas pelo Conselho Nacional de Justica, a gestdo das
contratacdes dos 6rgdos do Poder Judiciario deve: Paragrafo Unico. Nos
processos de contratacdo, os 6rgdos do Poder Judiciario deverao incluir
préticas de gestdo sustentavel, racionalizacdo e consumo consciente, nos
termos da Resolugdo CNJ n°® 201/2015, e suas atualizagdes.

Acordéo 9.7 dar ciéncia, com fundamento no art. 9° da Resolu¢do TCU 315/2020 a
8949/2020-TCU- | sobre as seguintes impropriedades/falhas, para que sejam adotadas
Plenario medidas internas com vistas a prevenc¢ao de ocorréncia de outras semelhantes:

(BRASIL, 2020b) | [...] 9.7.6. ndo concluséo do plano de gestdo de logistica sustentavel, em
afronta ao estabelecido no art. 16 do Decreto 7.746/2012 (paragrafo 169-174);

Execute a seguinte consulta na Pesquisa Integrada do TCU: "Plano Diretor de
Logistica Sustentavel® OU "Plano de Logistica Sustentavel' OU “Planos de
Gestéao de Logistica Sustentavel”.ACORDAO

Jurisprudéncia
atualizada

Fonte: Elaboracé&o prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais
consultadas.

Quadro 23 — Riscos relacionados

Inseguranca na adocéo de critérios de sustentabilidade nos processos de contratacao.

Realizacdo de contratacfes sem inclusdo de requisitos de sustentabilidade previstos em leis e
regulamentos.

Realizagdo de contratacbes menos vantajosas, visto que o conceito de contratagdo mais vantajosa
nas licitagBes publicas passa a considerar beneficios econdémicos e sociais, minimizagdo de impactos
ao meio ambiente, bem como custos indiretos relacionados ao ciclo de vida do objeto adquirido, e ndo
apenas o menor prec¢o (Lei 14.133/2021, art. 34 § 1° c/c art. 11 1V).

Planos anuais de contratag8es que nao refletem as estratégias de sustentabilidade da organizacao.

Impossibilidade de avaliar o nivel de implementacdo de praticas de sustentabilidade e de
racionalizacao.

Falta de incentivos ao avanco da maturidade da cultura organizacional com respeito a sustentabilidade

Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020q)


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522Plano%2520Diretor%2520de%2520Log%25C3%25ADstica%2520Sustent%25C3%25A1vel%2522%2520OU%2520%2522Plano%2520de%2520Log%25C3%25ADstica%2520Sustent%25C3%25A1vel%2522%2520OU%2520%25E2%2580%259CPlanos%2520de%2520Gest%25C3%25A3o%2520de%2520Log%25C3%25ADstica%2520Sustent%25C3%25A1vel%25E2%2580%259D.ACORDAO/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/3/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522Plano%2520Diretor%2520de%2520Log%25C3%25ADstica%2520Sustent%25C3%25A1vel%2522%2520OU%2520%2522Plano%2520de%2520Log%25C3%25ADstica%2520Sustent%25C3%25A1vel%2522%2520OU%2520%25E2%2580%259CPlanos%2520de%2520Gest%25C3%25A3o%2520de%2520Log%25C3%25ADstica%2520Sustent%25C3%25A1vel%25E2%2580%259D.ACORDAO/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/3/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522Plano%2520Diretor%2520de%2520Log%25C3%25ADstica%2520Sustent%25C3%25A1vel%2522%2520OU%2520%2522Plano%2520de%2520Log%25C3%25ADstica%2520Sustent%25C3%25A1vel%2522%2520OU%2520%25E2%2580%259CPlanos%2520de%2520Gest%25C3%25A3o%2520de%2520Log%25C3%25ADstica%2520Sustent%25C3%25A1vel%25E2%2580%259D.ACORDAO/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/3/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
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Quadro 24 — Modelos

Mogeng et Modelo de PLS (BRASIL, 2021I) CNJ
Indicadores

para o PLS Anexo a Resolucdo CNJ 400/2021 (BRASIL, 2021q) CNJ

Modelo de
planos de
acao para o
PLS

Modelo de planos de acdo para o PLS (BRASIL, 2021l) CNJ

Fonte: Elaboracgéo prépria

O planejamento anual das contratac6es é o processo de trabalho estabelecido
pela organizagdo para elaborar, executar e acompanhar o seu plano anual de
contratacoes.

O plano anual de contratacBes (PAC), previsto nos arts. 12 e 18 da Lei
14.133/2021, é o documento pelo qual a organizacdo define e prioriza as
contratacdes/prorrogacdoes de contratos de bens, servicos, obras e solucdes de
tecnologia da informacéao (TI) para o ano subsequente (BRASIL, 2019f). Deve estar
alinhado ao plano estratégico de contratacfes (ou a estratégia organizacional, caso
ndo haja plano especifico para a funcdo de contratacdes), ao Plano de Logistica
Sustentével, e ao Plano Diretor de Tecnologia da Informagéo (PDTI) — no que tange
as contratacdes de TI.

Para tanto, faz-se necessaria a atuacdo de comité gestor ou colegiado
representativo dos diversos setores, a fim de decidir acerca das priorizagdes e
assegurar que o plano contribua para o atingimento das metas organizacionais
definidas para o ano a que se refere.

As unidades devem formalizar suas demandas aos setores responsaveis pela
consolidagcdo, que podem estar limitados ao setor de licitacbes e ao de TI, ou
contemplar outras unidades de suporte especializadas, como p. ex.: almoxarifado;
infraestrutura; comunicacdes. Esses setores devem manter estreita comunicagao

entre si, para que possam cumprir as atribuicdées mencionadas no paragrafo anterior.


https://www.cnj.jus.br/programas-e-acoes/gestao-socioambiental/modelos-previstos-na-resolucao-cnj-no-400-2021/
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3986
https://www.cnj.jus.br/programas-e-acoes/gestao-socioambiental/modelos-previstos-na-resolucao-cnj-no-400-2021/
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O documento para oficializacdo das demandas (DOD) das unidades pode ser
padronizado, a fim de que contenha as informacdes necessarias a correta
compreensao do requerimento. O Quadro 27 apresenta link para modelo de DOD.

O resultado da consolidacéo e priorizagdo das demandas deve ser compilado
pelo setor de licitagbes e encaminhado para a apreciacao do comité de contratacdes
(se 6rgéo consultivo) e posterior aprovacdo pelo dirigente maximo; ou diretamente a
aprovacao do referido comité (se 6rgao deliberativo).

O PAC deve informar as contratacdes planejadas - itens, quantitativos, valores,
justificativas, ordem de prioridade, vinculacdo a projeto e dependéncia entre
contratacdes; e subsidiar a elaboracdo do cronograma de trabalho do setor de
licitacoes.

Importante esclarecer que o plano anual de contratagdes ndo se confunde com
o planejamento orcamentario. Diferentemente da proposta orcamentaria, que traz um
alto nivel de consolidacdo das despesas, em geral até Modalidade de Aplicacéo (3°
nivel de classificacdo orcamentaria da despesa por natureza3®®), o PAC contempla
nivel de detalhamento maior das contratacdes propostas, de forma a permitir que a
autoridade que aprova esse plano tome conhecimento sobre o que vai ser comprado
(e com qual objetivo) e ndo somente sobre os valores consolidados que serédo
despendidos. O Quadro 27 apresenta link para modelo de PAC.

O PAC deve servir de insumo para a elaboracdo da proposta orcamentéria e
ser, posteriormente, ajustado para adequar-se aos limites de orcamento postos a
organizacdo. As revisbes do plano também devem ser submetidas a
autoridade/colegiado que o aprovou.

ApGs a elaboragéo do PAC, deve haver acompanhamento concomitante da sua
execucao, para ajustes necessarios e para garantia do seu cumprimento.

A primeira versdo e eventuais alteracdes do plano devem ser publicadas na
internet, de forma a dar transparéncia ao que vai ser contratado pela organizacao,
com excecdo de conteudo classificado como sigiloso, em conformidade com o
estabelecido pelo capitulo IV da Lei de Acesso a Informacdo - Lei 12.527/2011
(BRASIL, 2011b).

A Figura 2 sugere etapas para o planejamento anual das contrata¢des. O mapa

de processo proposto supde que a estrutura interna de governanca da organizacao

3 Classificacdo disposta no Manual Técnico do Orgamento, item 4.6.2 (BRASIL, 2021j).
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contemple um comité de contratacbes como 0Orgado consultivo; e que haja setores
especializados para auxiliar na andlise das demandas, além do de Tl. O processo

pode ser adaptado a realidade organizacional.



83

Figura 2: Planejamento anual das contratacfes
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O Quadro 25 cataloga critérios legais e infralegais aplicaveis aos 6érgéos e

entidades da APF, e jurisprudenciais (do TCU), para o planejamento anual. O Quadro

26 elenca riscos que podem ser mitigados com a realizagéo do planejamento anual.

Quadro 25 - Critérios para o planejamento anual das contratacfes

Lei 14.133/2021
(BRASIL, 2021h)

Lei 12.527/2011
(BRASIL, 2011b)

Portaria Seqges/ME

8.678/2021
(BRASIL, 2021p)

Instrucéo
Normativa

Seges/ME 1/2019
atualizada
(BRASIL, 2019f)

Art. 12. No processo licitatério, observar-se-a o seguinte: [...] VIl - a partir de
documentos de formalizacdo de demandas, os 6rgaos responsaveis pelo
planejamento de cada ente federativo poderdo, na forma de regulamento,
elaborar plano de contratagdes anual, com o objetivo de racionalizar as
contratacdes dos drgdos e entidades sob sua competéncia, garantir o
alinhamento com o seu planejamento estratégico e subsidiar a elaboracgao
das respectivas leis orcamentéarias. § 1° O plano de contrata¢bes anual de
que trata o inciso VIl do caput deste artigo devera ser divulgado e mantido a
disposicéo do publico em sitio eletronico oficial e ser4 observado pelo ente
federativo na realizagéo de licitagcbes e na execucdo dos contratos [...]

Art. 18. A fase preparatoria do processo licitatério é caracterizada pelo
planejamento e deve compatibilizar-se com o plano de contrata¢gdes anual
de que trata o inciso VIl do caput do art. 12 desta Lei, sempre que elaborado, e
com as leis orcamentéarias, bem como abordar todas as consideracdes técnicas,
mercadolégicas e de gestdo que podem interferir na contratacéo,
compreendidos: [...] 8 1° O estudo técnico preliminar [...] conterd os seguintes
elementos: [...] Il - demonstracdo da previsdo da contratacdo no plano de
contratacbes anual, sempre que elaborado, de modo a indicar o seu
alinhamento com o planejamento da Administracéo; [...]

Art. 7° O acesso a informacéo de que trata esta Lei compreende, entre outros,
os direitos de obter: [...] VI - informacao pertinente a administragdo do
patrimdénio publico, utilizacdo de recursos publicos, licitacdo, contratos
administrativos;

Art. 2° Para os efeitos do disposto nesta Portaria, considera-se: VI - Plano de
ContratacBes Anual: instrumento de governanca, elaborado anualmente
pelos 6rgdos e entidades, contendo todas as contratacdes que se
pretende realizar ou prorrogar no exercicio subsequente, com o objetivo
de racionalizar as contratacbes sob sua competéncia, garantir o
alinhamento com o seu planejamento estratégico e subsidiar a elaboracéo
darespectiva lei orcamentéria do ente federativo.

Art. 1° Esta Instrugdo Normativa disp6e sobre o Plano Anual de
ContratacBes — PAC de bens, servicos, obras e solu¢cdes de tecnologia da
informacgéo e comunica¢8es no ambito da Administracédo Publica federal
direta, autdrquica e fundacional e sobre o Sistema de Planejamento e
Gerenciamento de Contratacfes - PGC.

[...] Art. 8° Durante o periodo de 1° de janeiro a 15 de abril do ano de elaboragéo
do PAC, o setor de licitacdes devera analisar as demandas encaminhadas pelos
setores requisitantes, consoante disposto no art. 6°, e, se de acordo, envia-las
para aprovagao da autoridade maxima do 6rgéo ou entidade ao qual integra ou
a quem esta delegar.

[...] Art. 9° Podera haver a incluséo, exclusdo ou o redimensionamento de itens
do PAC, pelas respectivas UASG, nos seguintes momentos:


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-1-de-10-de-janeiro-de-2019-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-1-de-10-de-janeiro-de-2019-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-1-de-10-de-janeiro-de-2019-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-1-de-10-de-janeiro-de-2019-atualizada
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Instrucéo
Normativa

Seges/MPDG
5/2017 atualizada
(BRASIL, 2017e)

Resolucdo CNJ
347/2020 (BRASIL,

2020K)

Portaria CD
267/2016 (BRASIL,
2016u)

Politica de
Contratacdes do
Senado Federal
(BRASIL, 2014b)

| - Nos periodos de 1° a 30 de setembro e de 16 a 30 de novembro do ano de
elaboracdo do PAC, visando a sua adequagdo a proposta orgcamentaria do
6rgédo ou entidade ao qual se vincular a UASG; Il - Na quinzena posterior a
aprovacao da Lei Orcamentaria Anual, para adequacéo dos PAC ao orgamento
devidamente aprovado para o exercicio. [...]

Art. 14. Fica dispensado de registro, no Sistema PGC, os itens classificados
como sigilosos, nos termos da Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011, ou
abrangidos pelas demais hipéteses legais de sigilo.

Paragrafo Unico. No caso de classificagdo parcial de informacg@es, as partes nao
classificadas como sigilosas deverdo ser cadastradas no Sistema PGC, quando
couber.

Art. 21. Os procedimentos iniciais do Planejamento da Contratacéo
consistem nas seguintes atividades: | - elaboragcdo do documento para
formalizacdo da demanda pelo setor requisitante do servigo, conforme modelo
do Anexo Il [...]

Art. 5° S8o considerados instrumentos de governanca em contratacfes
publicas do Poder Judiciério, dentre outros: [...] Il — o Plano Anual de
Contratacfes;

[...] Art. 9° Os 6rgédos do Poder Judiciario dever&o elaborar anualmente, até o
dia 30 de abril, a versdo preliminar, e publicar até o dia 30 de outubro o
respectivo Plano Anual de Contrata¢c6es — PAC, consolidando as demandas
de obras, servicos de engenharia, tecnologia da informacéo, bens e servigos
comuns que pretendem contratar no exercicio subsequente, bem como aquelas
gue pretendam prorrogar, na forma do art. 57 da Lei n° 8.666/93.

Art. 10. O PAC devera conter, no minimo, as seguintes informacgdes:

| — 0 cédigo de item; Il — a unidade requisitante do item; lll — a quantidade a ser
adquirida ou contratada; IV — a descricdo sucinta ou do objeto; V — a justificativa
para a necessidade da aquisi¢cdo ou contratacdo; VI — a estimativa preliminar do
valor; VII — o grau de prioridade da compra ou contrata¢do, com graduac¢des de
alto, médio e baixo; e VIl — a data estimada para a compra ou contratacao.

Art. 2° Para os efeitos desta Portaria, considera-se: | - Documento de
Oficializacdo de Demanda - DOD: pedido formal relativo ao objeto pretendido,
que caracteriza uma demanda originada pelo Orgo Solicitante. [...] IV - Orgdo
Supridor: o componente da estrutura administrativa da Camara dos Deputados
responsavel pelo planejamento e controle da execucdo orcamentaria de
materiais e servicos que guardem relacdo com suas atividades, bem como pela
centralizacdo das demandas de aquisi¢do ou de contratacdo desses objetos na
Casa, conforme definido na Portaria-DG n° 192/2016; V - Orgédo Solicitante:
unidade da estrutura da Camara dos Deputados, na qual é originada a demanda
pela contratagdo; VI - Calendario de Compras e Contrata¢es: calendario de
execuc¢do do Plano Anual de Compras e Contratagfes, no qual é realizada
a distribuicdo temporal afeta aos processos da Camara dos Deputados, desde
a submissé@o do Projeto Basico ou Termo de Referéncia a Coordenacdo de
Compras até a sua concluséo ao longo do exercicio financeiro, ndo se
considerando o prazo de entrega do produto ou o inicio da prestacdo do servico
respectivo; VII - ltem do Plano Anual de Compras e Contratagées: linha do Plano
Anual de Compras e Contratacdes que dara origem a um processo de aquisi¢cao
ou contratacéo, podendo referir-se a um ou mais DOD's planejados.

Art. 4° S&o diretrizes da Politica de Contratac6es do Senado Federal: VIII -
centralizar o planejamento das aquisicdes de materiais e bens;

Art. 5° A contratacao de obra, bens ou servigcos devera integrar o Plano de
Contratacbes do Senado Federal, estar alinhada as diretrizes


https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://www2.camara.leg.br/legin/int/portar/2016/portaria-267-23-dezembro-2016-784162-publicacaooriginal-151782-cd-dg.html
https://www2.camara.leg.br/legin/int/portar/2016/portaria-267-23-dezembro-2016-784162-publicacaooriginal-151782-cd-dg.html
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
https://adm.senado.leg.br/normas/ui/pub/normaConsultada?8&idNorma=13577050
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Portaria TCU
114/2021 (BRASIL,
20210)

Acdrdao
2622/2015-TCU-
Plenéario (BRASIL,

2015b)

Acdrdao
1637/2021-TCU-
Plenario (BRASIL,

2021a)

institucionais, ao Plano Estratégico Institucional do Senado Federal e
sujeita a programacédo orgamentaria e financeira. [...]

Art. 8° Compete ao Comité de Contratacfes: | - aprovar anualmente o Plano de
Contratacdes do Senado Federal; Il - estabelecer prioridades das contrataces
de acordo com a estratégia organizacional e diretrizes da Comisséao Diretora; Il
- acompanhar a execucdo do Plano de ContratagBes do Senado Federal; IV -
decidir sobre alteracdes no Plano de Contratacdes do Senado Federal;

Art. 1° A elaboracédo e a gestdo do Plano de Contratagdes Anual (PCA), de
gue trata a Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021, no &mbito do Tribunal de
Contas da Unido (TCU), observa o disposto nesta Portaria. Art. 2° O PCA é o
instrumento de planejamento que consolida as demandas de contratacdes e de
renovacdes contratuais de bens e servigos que deverédo ser realizadas durante
o0 periodo de um ano, iniciado no més de janeiro de cada exercicio. Paragrafo
Unico. O PCA deve ser elaborado e aprovado no exercicio anterior ao da
realizacdo das contratacdes e renovacdes de que trata. [...]

Art. 4° Para os efeitos desta Portaria, sdo adotadas as seguintes defini¢bes: | -
Plano de Contratacdes Anual (PCA): documento que consolida todas as
demandas que o TCU planeja contratar ou renovar no exercicio subsequente e
gue servird de base para a elaboracdo da Lei Orgcamentaria Anual (LOA); Il -
documento de formalizacdo de demanda (DFD): documento eletrénico que da
inicio a processo de elaboracdo do PCA, por meio do qual a unidade
demandante evidencia e detalha a necessidade de contratacao;

Art. 5° S&o objetivos do PCA: | - promover, no &mbito interno do TCU, a cultura
do planejamento das a¢Bes administrativas, alinhada as modernas préticas de
gestdo e governanga publicas; Il - promover a racionaliza¢éo e padroniza¢éo
das contratac6es, observadas as especificidades de cada unidade demandante;
Il - garantir o alinhamento das contratagcdes com o planejamento estratégico e
com outros instrumentos de governanga do TCU; e IV - subsidiar a elaboracdo
da proposta do TCU para o projeto da LOA.

9.2 recomendar a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo
(SLTI/MP) que:

9.2.1. oriente as organizagfes sob sua esfera de atuagéo a: [...]

9.2.1.12. executar processo de planejamento das aquisi¢cbes, contemplando,
pelo menos:

9.2.1.12.1. elaboracdo, com participacdo de representantes dos diversos
setores da organizacdo, de um documento que materialize o plano de
aquisicbes, contemplando, para cada contratacdo pretendida, informacdes
como: descricdo do objeto, quantidade estimada para a contratacdo, valor
estimado, identificagdo do requisitante, justificativa da necessidade, periodo
estimado para executar a aquisicdo (e.g., més), programa/acdo suportado(a)
pela aquisicao, e objetivo(s) estratégico(s) apoiado(s) pela aquisicéo;
9.2.1.12.2. aprovacdo, pela mais alta autoridade da organizacéo, do plano de
aquisicoes;

9.2.1.12.3. divulgacéo do plano de aquisi¢fes na internet;

9.2.1.12.4. acompanhamento periddico da execuc¢ao do plano, para correcéo de
desvios;

9.1. recomendar & Secretaria de Gestdo do Ministério da Economia [...]: 9.1.1.
adote medidas corretivas no Sistema PGC, ou no sistema que vier a incorpora-
lo ou substitui-lo, nos termos do art. 174 da Lei 14.133/2021, em relagdo as
deficiéncias abaixo identificadas, com objetivo de apoiar os 6rgdos na
elaboracdo do PAC, para a concretizacdo plena das diretrizes emanadas no
item 9.2 dos Acérd@os Plenario n° s 2.622/2015 e 1.524/2019: [...]

9.1.2. avalie a conveniéncia e a oportunidade de, em futuras revisdes da IN
Seges/ME 1/2019: [...] 9.1.2.2. elaborar orientacdo para que os 0rgados e


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/ato-normativo/%2522plano%2520anual%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2520%2520OU%2520%2522plano%2520de%2520contrata%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522/%2520/score%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/ato-normativo/%2522plano%2520anual%2520de%2520aquisi%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522%2520%2520OU%2520%2522plano%2520de%2520contrata%25C3%25A7%25C3%25B5es%2522/%2520/score%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1637%2520ANOACORDAO%253A2015/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1637%2520ANOACORDAO%253A2015/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1637%2520ANOACORDAO%253A2015/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
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entidades integrantes do Sisg estabele¢gam normativo interno e/ou processo de
trabalho relativo ao PAC que contemple pelo menos: 9.1.2.2.1. a definicdo das
atribuicbes, responsabilidades e prazos para execucdo das etapas de
elaboracéo e aprovacdo do PAC, conforme exigido na IN Seges/ME 1/2019, e
a exemplo do contido na Portaria MCTI 6.712/2019; 9.1.2.2.2. a definicdo das
atribuicbes, responsabilidades e prazos para o processo de gestdo da execucao
do PAC aprovado, a exemplo do contido na Portaria MCTI 6.712/ 2019,
contendo: 9.1.2.2.2.1. a necessidade de elaboracdo de um calendario de
compras, conforme previsto no artigo 6°, inciso Ill, da IN Seges/ME 1/2019,
contendo, além da data desejada da contratacéo ou da renovacgédo de contrato,
pelo menos, informacées sobre a duracdo estimada do processo da
contratacdo, distinguindo as fases interna e externa, e a data esperada para o
inicio do processo de contratagdo; 9.1.2.2.2.2. o estabelecimento de medidas
efetivas para tratar o descumprimento, por parte dos respectivos responsaveis,
dos prazos previstos no calendario de compras definido; 9.1.2.2.2.3. a
implementacao, pelos érgaos, de plano de comunicagéo interno com ag¢fes de
divulgacdo sobre o PAC, sua importancia e fases internas, incluindo, entre
outros, o envio de e-mails de alerta aos respectivos responsaveis quanto aos
prazos estabelecidos no calendario de compras, nos termos do item 3.3 do
Apéndice A do Referencial Basico de Governanca Organizacional 3° edi¢éo;

Execute a seguinte consulta na Pesquisa Integrada do TCU: "plano anual de
aquisicbes" OU "plano de contratacdes" OU “plano anual de contratagcdes” OU
"Planejamento anual de contratacbes".ACORDAO

Fonte: Elaboracé&o prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais

consultadas.
Quadro 26 — Riscos relacionados

Fracionamento ilegal de despesas, em afronta as condi¢des estabelecidas pelo art. 75 81° | e Il da Lei

14.133/2021.

Numero elevado de contratacdes emergenciais (dispensas realizadas com base no art. 75 VIl da Lei

14.133/2021).

AlteracBes contratuais que descaracterizem o objeto da contratacdo, em descumprimento aos arts.
125 e 126 da Lei 14.133/2021.

Contratacdo de solugdo incompleta (dependente de objeto ndo contratado).

Contratacdo sem vinculagéo a estratégia organizacional.

Contratacdo em desacordo com o Plano de Logistica Sustentavel.

Aprovacdo de orcamento que ndo suporta as necessidades prioritarias da organizagéao.

Imprevisibilidade da demanda de trabalho do setor de contratagBes, com consequentes: acumulo de
processos licitatorios e contratagdes no ultimo trimestre do ano, e desmotivacdo dos gestores e
colaboradores alocados no setor.

Perda de oportunidade de realizar compras conjuntas.

Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020q)

Quadro 27 — Modelos


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
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Anexo 1l da Instrucdo Normativa Seges/MPDG 5/2017 (BRASIL,

DOD 2017) SEGES/ME
DOD Templates e Listas de Verificacdo (BRASIL, 2021n) SEGES/ME
PAC Plano Anual de Contratacdes (BRASIL, 2021m) SEGES/ME

Fonte: Elaboracgéo prépria

Definidos o modelo de gestdo das contratacdes e o0 seu plano estratégico, cabe
a governanca monitorar o desempenho da gestao quanto a execucgdo da estratégia e
ao cumprimento das diretrizes postas. Para isso, precisara aprovar o modelo de
monitoramento da gestdo de contratacées, com base nos parametros estabelecidos
no plano estratégico (objetivos, indicadores e metas).

O RBG (BRASIL, 2020h, p. 86) esclarece que:

[...] Essa pratica esta diretamente relacionada a pratica 2.3 “Promover a
gestao estratégica”, pois o monitoramento do desempenho das fungdes de
gestao pressupde que os objetivos, indicadores e metas [...] das unidades de
negécio e de suporte estejam definidos, alinhados a estratégia
organizacional, comunicados e alinhados entre elas.

[...] A lideranca é responsavel por monitorar o desempenho das fun¢des de
gestdo e informar as partes interessadas acerca do desempenho
organizacional. Para isso, recebe relatérios da gestdo (atividade de
“controlar” executada pela gestao).

O Modelo de monitoramento deve contemplar as rotinas para coleta e analise
dos dados, a atribuicdo de responsabilidades pela coleta e andlise, a definicdo do
formato e periodicidade dos relatérios, e a disponibilizacdo desses relatorios a
instancia interna de governanca (BRASIL, 2020h; CIPS; NIGP, 2012b). Os dados
podem incluir resultados dos acordos de niveis de servico com as demais unidades
organizacionais, a avaliacdo da satisfacdo dessas unidades, autoavaliacdes e
trabalhos da auditoria interna (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 138).

As informagbBes resultantes das rotinas de monitoramento servem a
identificacdo das areas que precisam de melhoria; a correcéo de desvios de objetivos
e metas estabelecidos; ao reconhecimento do bom desempenho; e a retroalimentacao

do planejamento, para dar suporte ao estabelecimento de novas metas e objetivos


https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-no-5-de-26-de-maio-de-2017-atualizada
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/contratacoes/templates-e-listas-de-verificacao
https://www.gov.br/compras/pt-br/assuntos/plano-anual-de-contratacoes
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e/ou priorizar novamente oportunidades de melhoria que foram identificadas (CIPS;
NIGP, 2012b; OCDE, 2015).

Quadro 28 - Critérios para monitorar o desempenho da gestéo de contratacdes

Lei 14.133/2021
(BRASIL, 2021h)

Lei 12.527/2011
(BRASIL, 2011b)

Decreto
9.203/2017,
(alterado pelo
Decreto
9.901/2019)
(BRASIL, 2017c,
2019c)

Portaria Seges/ME
8.678/2021
(BRASIL, 2021p)

Instrucéo
Normativa

Seges/ME 24/2020

Resolucdo CNJ
347/2020 (BRASIL,

2020K)

Art. 11. Paragrafo Unico. A alta administracdo do 6rgdo ou entidade é
responsavel pela governanca das contratagcbes e deve implementar
processos e estruturas, inclusive de gestdo de riscos e controles internos,
para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatérios e os respectivos
contratos [...]

Art. 7° O acesso ainformacao de que trata esta Lei compreende, entre outros,
os direitos de obter: [...] VII - informacdo relativa: a) a implementacdo,
acompanhamento e resultados dos programas, projetos e aclGes dos
O0rgédos e entidades publicas, bem como metas e indicadores propostos;

Art. 4° Sao diretrizes da governanga publica: [...] Il - monitorar o
desempenho e avaliar a concepcdo, a implementagcéo e os resultados das
politicas e das acgles prioritarias para assegurar que as diretrizes
estratégicas sejam observadas;

Art. 15-A. Sao competéncias dos comités internos de governanga, instituidos
pelos 6rgaos e entidades da administrac@o publica federal direta, autarquica e
fundacional: (Incluido pelo Decreto n°® 9.901, de 2019)

[..] I - incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o
acompanhamento de resultados no 6rgdo ou na entidade, que promovam
solucdes para melhoria do desempenho institucional ou que adotem
instrumentos para o aprimoramento do processo decisorio; (Incluido pelo
Decreto n® 9.901, de 2019)

Art. 20. A alta administracéo dos érgéos e entidades deverd implementar e
manter mecanismos e instrumentos de governanca das contratagdes publicas
estabelecendo, no ambito de sua competéncia, no minimo: | - formas de
acompanhamento de resultados, com indicadores e metas para a gestao
dos processos de contratac¢@es; Il - iniciativas que promovam soluc¢des para
melhoria do desempenho institucional, com apoio, quando possivel, dos
resultados da gestéo de riscos e do controle preventivo;

Art. 2° Para fins desta Instrucdo Normativa, considera-se: [...] Ill - gestéo
estratégica: processo de gerenciamento superior, direcionado para a
implementacdo da estratégia, que busca obter a melhor relacdo entre
estruturas, recursos de toda ordem e processos de trabalho, interatuantes e
harménicos entre si, operados a partir de um processo decisorio estratégico,
com o propdsito de conduzir, monitorar e avaliar a execugado de projetos,
programas, atividades, ou acfes, de uma instituicdo, visando a obtencéo
de eficiéncia, eficacia e efetividade na producédo dos resultados desejados.
O planejamento estratégico € o principal instrumento da gestéo estratégica; e

Art. 33. Compete a alta administracdo dos 6rgdos do Poder Judiciario,
observadas as diretrizes do art. 3° e as demais disposicfes desta Resolucéo,
implementar objetivos, indicadores e metas para a gestdo de
contratagdes, que evidenciem: | — formas de acompanhamento de
desempenho e de resultados; Il — iniciativas que promovam solucdes para
melhoria do desempenho institucional, com apoio, quando possivel, dos
resultados da gestéo de riscos;


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-24-de-18-de-marco-de-2020-251068261
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-24-de-18-de-marco-de-2020-251068261
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-24-de-18-de-marco-de-2020-251068261
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
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Acordao
2622/2015-TCU-
Plenéario (BRASIL,

2015b)

Acérdao
1049/2019-TCU-
Plenario (BRASIL,

2019a)

Relatério do
Acdrdao
1519/2018-TCU-
Plenéario (BRASIL,
2018d)

Acdrdaos 2340,
2341, 2342, 2343,
2344, 2345, 2346,
2347, 2348, 2349,
2350, todos do ano

de 2016 e do

Plenério do TCU
(BRASIL, 20160,

2016k, 2016f,
2016n, 2016m,
2016l, 2016p,
2016j, 2016i,

2016h, 20169)

Jurisprudéncia
atualizada

[...] 9.4.1. oriente as organizagBes sob sua esfera de atuacdo sobre a
necessidade de a respectiva alta administracdo estabelecer formalmente:
9.4.1.1. objetivos organizacionais para a gestéo das aquisi¢cfes, alinhados
as estratégias de negocio;

9.4.1.2. pelo menos um indicador para cada objetivo definido na forma
acima, preferencialmente em termos de beneficios para o negécio da
organizacéo;

9.4.1.3. metas para cada indicador definido na forma acima;

9.4.1.4. mecanismos que a alta administracdo adotara para acompanhar o
desempenho da gestdo das aquisicées.

9.1.1.1. estabelegca formalmente mecanismos que a administragcédo adotara
para acompanhar o desempenho da gestdo das aquisi¢fes; [...] 9.1.2.1.
estabeleca formalmente e de modo unificado: 9.1.2.1.1. a. objetivos
organizacionais para a gestdo das aquisi¢coes, alinhados as estratégias de
negécio; 9.1.2.1.2. iniciativas/a¢cBes a serem implementadas para atingir os
objetivos estabelecidos; 9.1.2.1.3. pelo menos um indicador para cada
objetivo definido, preferencialmente em termos de beneficios para o negocio
da organizacéo; 9.1.2.1.4. metas para cada indicador definido; 9.1.2.1.5.
mecanismos que a administracdo adotara para acompanhar o desempenho da
gestdo das aquisicdes;

2.1 Item monitorado - Definicdo de objetivos, indicadores e metas para area de
aquisicoes

22. Este item avalia se a autoridade maxima exerce a lideranga organizacional,
estabelecendo objetivos, indicadores e metas para a gestdo das aquisi¢des.
Sem a definicdo de objetivos a serem alcancados, de indicadores para
medir o alcance dos objetivos e metas para serem cumpridas pelaunidade
de compras, a organizagdo ndo consegue avaliar se o desempenho da sua
area de aquisi¢cdes estd adequado ou néo.

Estabeleca formalmente: objetivos organizacionais para a gestdo das
aquisicdes, alinhados as estratégias de negdcio; iniciativas/acdes a serem
implementadas para atingir os objetivos estabelecidos; pelo menos um
indicador para cada objetivo definido na forma acima, preferencialmente em
termos de beneficios para o negdécio da organizacdo; metas para cada
indicador definido na forma acima; mecanismos que a alta administracéo
adotard para acompanhar o desempenho da gestdo das aquisicdes.

Execute a seguinte consulta na Pesquisa Integrada do TCU: ("plano estratégico"
ADJ3 contratacdes) OU ("planejamento estratégico” ADJ3 contratacdes) OU
("alinhamento estratégico" ADJ3 contratacdes) OU ("gestao estratégica" ADJ3
contratacdes) OU ("objetivos" ADJ1 "indicadores e metas" ADJ5 "contratacfes")
OU ("plano estratégico" ADJ3 aquisi¢cdes) OU ("planejamento estratégico” ADJ3
aquisicées) OU ("alinhamento estratégico" ADJ3 aquisicbes) OU ("gestao
estratégica" ADJ3 aquisi¢cdes) OU ("objetivos"ADJ1 "indicadores e metas" ADJ5
aquisicdes) E indicador. ACORDAO

Fonte: Elaboracéo prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais

consultadas.

Quadro 29 — Riscos relacionados


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/5/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1049%2520ANOACORDAO%253A2019%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1049%2520ANOACORDAO%253A2019%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1049%2520ANOACORDAO%253A2019%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1519%2520ANOACORDAO%253A2018%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1519%2520ANOACORDAO%253A2018%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1519%2520ANOACORDAO%253A2018%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1519%2520ANOACORDAO%253A2018%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2340%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2341%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2342%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2343%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2344%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2345%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2346%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2347%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2348%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2349%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2350%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
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Riscos

Baixa capacidade de identificar desvios/oportunidades de melhoria na implementacdo do modelo de
gestdo das contratacdes.

Baixa capacidade de identificar desvios/oportunidades de melhoria na execugdo da estratégia da
gestdo de contratacdes.

Desconhecimento acerca do desempenho da gestao de contratacdes.

Falta de evidéncia para fundamentar as decisdes acerca da gestdo de contratacdes.

Restricdo a accountability da gestédo de contratagées.
Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020q)

Quadro 30 — Modelos

Assunto Modelo disponibilizados por OGS

Def:jnégao Guia Referencial para Construcao e andlise de Indicadores (BAHIA L. O., ME
. 2021)
Indicadores

Fonte: Elaboragé&o prépria

5.5. Promover atransparéncia e a accountability nas contratagfes

A transparéncia, no contexto das organizacdes publicas, consiste em
disponibilizar, independentemente de requerimentos, informacdo primaria, integra,
auténtica e atualizada de interesse coletivo ou geral, incluindo (mas né&o restrita a)
operacdes, estruturas, politicas, processos decisérios, resultados e desempenho do
setor publico (BRASIL, 2011b). O IBGC (2015) complementa que deve-se
“disponibilizar para as partes interessadas as informacdes que sejam de seu interesse
e ndo apenas aquelas impostas por disposi¢cdes de leis ou regulamentos”.

Quanto a accountability, ndo ha palavra, na lingua portuguesa, que a traduza,
mas adota-se, conjuntamente, 0s conceitos de prestacdo de contas®’ e de

responsabilidade®, para aclarar o seu significado. O primeiro é visto como a obrigacéo

37 a obrigagdo imposta a uma pessoa ou entidade auditada de demonstrar que administrou ou controlou
0s recursos que lhe foram confiados em conformidade com os termos segundo os quais eles Ihe foram
entregues (BRASIL, 2017d).

38 obrigacdo que tém as pessoas, fisicas ou juridicas, publicas ou privadas, as quais se tenha confiado
recursos publicos, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programética que lhes
foram conferidas, e de informar a sociedade e a quem lhes delegou essas responsabilidades sobre o
cumprimento de objetivos e metas e 0 desempenho alcancado na gestdo dos recursos publicos
(BRASIL, 2017d).


https://www.gov.br/economia/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/guias-e-manuais/gr-construindo-e-analisando-indicadores-final.pdf/view
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de informar como os recursos confiados a sua responsabilidade foram administrados;
0 segundo consiste em assumir a responsabilidade por essa administracdo e pelos
resultados atingidos.

Dos conceitos apresentados, depreende-se pontos de sobreposicao entre os
principios da transparéncia e da accountability, principalmente no que tange a
prestacdo de contas. Depreende-se ainda a relacéo direta entre elas, dado que o
impedimento a transparéncia pode tornar inviavel a accountability. Entende-se assim
mais didatica a sua abordagem de forma conjunta nesta secao.

Sobre esses principios, especificamente no que tange as contratacdes
publicas, leis como a de Responsabilidade Fiscal (LC 101/2000, alterada pela LC
131/2009), a de Acesso a Informacdo (Lei 12.527/2011), e a de Improbidade
Administrativa (Lei 8.429/2013) ja previam mecanismos de prestacdo de contas e de
responsabilizacdo. A nova Lei de Licitacdes, no entanto, elevou, de forma reiterada
em seus dispositivos, a importancia de observa-los. Tais dispositivos vao ao encontro
das recomendacdes da OCDE para os contratos publicos (OCDE, 2015).

Como condi¢cdo de transparéncia, destacada como principio na aplicacdo da
Lei 14.133/2021 (art. 5°), foi estabelecida a divulgacdo obrigatéria, centralizada e
atualizada (em tempo real) dos atos exigidos pela Lei, em portal na internet - Portal
Nacional de Contratacdes Publicas (PNCP?°, art. 174), o qual deve adotar o formato
de dados abertos*®. A publicacdo no PNCP foi posta como indispensavel para a
eficacia dos contratos e seus aditamentos (art. 94).

O cadastro de licitantes também foi centralizado, e deve ser “amplamente
divulgado” (art. 87).

A realizacao de licitacdes na forma eletrdnica foi posta como regra. Licitagdes
presenciais tornaram-se hipotese excepcional, a ser motivada, e com a condicdo de
gue as sessdes publicas sejam gravadas em audio e video (art. 17 § 2° e § 59).

Para fortalecimento da accountability, a Lei 14.133/2021 dispbés que o PNPC
deve oferecer gestdo compartiihada com a sociedade de informacdes sobre a

execucdo dos contratos; e canal para comunicacdo entre a populacdo e

3% PNCP. Primeira versao foi lancada em 9/8/2021, e disponibilizada em: https://pncp.gov.br/

4 Dados abertos: dados acessiveis ao publico, representados em meio digital, estruturados em
formato aberto, processaveis por maquina, referenciados na internet e disponibilizados sob licenca
aberta que permita sua livre utilizag@o, consumo ou cruzamento, limitando-se a creditar a autoria ou a
fonte. Formato aberto: formato de arquivo ndo proprietario, cuja especificacdo esteja documentada
publicamente e seja de livre conhecimento e implementacgéo, livre de patentes ou qualquer outra
restricdo legal quanto a sua utilizacdo (BRASIL, 2016s).
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representantes da Administracdo e de contratados, para prestarem informacdes e
esclarecimentos (art. 174 § 3°).

A Lei definiu claramente a responsabilidade da lideranga da organizacao pela
governanca das contratacdes, e pela implementacdo de processos e estruturas,
“‘inclusive de gestdo de riscos e controles internos”, com vistas ao resultado mais
vantajoso para a Administracéo e a eficiéncia, eficacia e efetividade das contratacdes
publicas (art. 11 paragrafo unico c/c art. 169 § 1°). A lideranca torna-se, formalmente,
responsavel pelo alcance dos objetivos pretendidos pela Lei.

Foi prevista ainda, no art. 5° da Lei 14.133/2021, a observancia as disposi¢des
do Decreto-Lei 4.657/1942, o qual estabelece que o “agente publico respondera
pessoalmente por suas decisdes ou opinides técnicas em caso de dolo ou erro
grosseiro” (art. 28). Este dispositivo reflete o disposto nos arts. 8° 8§1°
(responsabilidade do agente da contratacéo) e §2° (responsabilidade da comissao de
contratacdo); 73 (responsabilidade por contratacdo direta indevida); 75 86°
(responsabilidade por contratacdo emergencial); e 150 (responsabilidade fiscal) da
nova Lei de Licita¢des (citados no Quadro 31).

Finalmente, para promover a deteccédo de impropriedades e de irregularidades,
aLei 14.133/2021 estabeleceu, além da subordinacdo ao controle social, as trés linhas

de defesa para o controle das contratacfes (art. 169).

Quadro 31 - Critérios para promover a transparéncia e a accountability nas

contratacoes

Art. 5° Na aplicacdo desta Lei, serdo observados os principios da [...] da

publicidade, [...] do interesse publico, da probidade administrativa, [...], da

transparéncia...]

Art 8° § 1° O agente de contratacdo sera auxiliado por equipe de apoio e

respondera individualmente pelos atos que praticar, salvo quando induzido

a erro pela atuacéo da equipe.

§ 2° Em licitagdo que envolva bens ou servicos especiais, desde que

observados os requisitos estabelecidos no art. 7° desta Lei, o agente de
Lei 14.133/2021 contratacdo podera ser substituido por comisséo de contratagao formada por,
(BRASIL, 2021h) | no minimo, 3 (trés) membros, que responderdo solidariamente por todos os

atos praticados pela comisséo, ressalvado o membro que expressar posicdo

individual divergente fundamentada e registrada em ata lavrada na reunido em

que houver sido tomada a decisao.

Art. 54. A publicidade do edital de licitacdo serd realizada mediante

divulgacdo e manutengéo do inteiro teor do ato convocatério e de seus anexos

no Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP).

Art. 73 Na hipétese de contratagdo direta indevida ocorrida com dolo,

fraude ou erro grosseiro, o contratado e o agente publico responsavel


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm
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Lei 12.527/2011
(BRASIL, 2011b)

Lei Complementar
101/2000 (alterada
pela Lei

responderdo solidariamente pelo dano causado ao erario, sem prejuizo de
outras sancoes legais cabiveis.

Art. 75 § 6° Para os fins do inciso VIII do caput deste artigo, considera-se
emergencial a contratacdo por dispensa com objetivo de manter a
continuidade do servigo publico, e deverdo ser observados os valores
praticados pelo mercado na forma do art. 23 desta Lei e adotadas as
providéncias necessarias para a conclusdo do processo licitatério, sem
prejuizo de apuracdo de responsabilidade dos agentes publicos que
deram causa a situagao emergencial.

Art. 87. Para os fins desta Lei, os 6rgaos e entidades da Administracéo Publica
deverdo utilizar o sistema de registro cadastral unificado disponivel no
Portal Nacional de ContratagGes Publicas (PNCP), para efeito de cadastro
unificado de licitantes, na forma disposta em regulamento.

§ 1° O sistema de registro cadastral unificado sera publico e devera ser
amplamente divulgado e estar permanentemente aberto aos interessados,
e sera obrigatoria a realizagdo de chamamento publico pela internet, no minimo
anualmente, para atualizacao dos registros existentes e para ingresso de novos
interessados.

Art. 94. A divulgacéo no Portal Nacional de Contratacdes Publicas (PNCP)
€ condicdo indispensavel para a eficacia do contrato e de seus
aditamentos e devera ocorrer nos seguintes prazos, contados da data de sua
assinatura: [...]

Art. 150. Nenhuma contratacéo serd feita sem a caracterizacdo adequada
de seu objeto e sem a indicacdo dos créditos orcamentarios para
pagamento das parcelas contratuais vincendas no exercicio em que for
realizada a contratacdo, sob penade nulidade do ato e de responsabilizacéo
de quem lhe tiver dado causa.

Art. 174. E criado o Portal Nacional de Contratagcdes Publicas (PNCP), sitio
eletrdnico oficial destinado a: | - divulgacéo centralizada e obrigatéria dos
atos exigidos por esta Lei; [...] 8§ 2° O PNCP contera, entre outras, as
seguintes informacfes acerca das contratacdes: | - planos de contratagao
anuais; Il - catdlogos eletrénicos de padronizagcdo; Il - editais de
credenciamento e de pré-qualificacdo, avisos de contratacdo direta e
editais de licitagdo e respectivos anexos; IV - atas de registro de pregos; V
- contratos e termos aditivos; VI - notas fiscais eletrdnicas, quando for o
caso.

§ 3° O PNCP dever4, entre outras funcionalidades, oferecer: VI - sistema
de gestdo compartilhada com a sociedade de informacgdes referentes a
execucdo do contrato, que possibilite: [...] ¢) comunicacdo entre a
populacéo e representantes da Administracdo e do contratado designados
para prestar as informagdes e esclarecimentos pertinentes, na forma de
regulamento; d) divulgacdo, na forma de regulamento, de relatério final com
informacdes sobre a consecucdo dos objetivos que tenham justificado a
contratagao e eventuais condutas a serem adotadas para o aprimoramento das
atividades da Administracéo.

8§ 4° O PNCP adotara o formato de dados abertos e observara as exigéncias
previstas na Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011.

Art. 7° O acesso ainformacdo de que trata esta Lei compreende, entre outros,
os direitos de obter: [...] VI - informacdo pertinente a administracdo do
patriménio publico, utilizacdo de recursos publicos, licitacdo, contratos
administrativos; e

Art. 48-A. Para os fins a que se refere o inciso Il do paragrafo Gnico do art. 48,
0s entes da Federacao disponibilizardo a qualquer pessoa fisica ou
juridica o acesso a informacBes referentes a: (Incluido pela Lei
Complementar n® 131, de 2009).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/lcp101.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/lcp101.htm
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Complementar
131/2009)
(BRASIL, 2000)

Lei 8.429/1992

Portaria Seges/ME
8.678/2021
(BRASIL, 2021p)

Resolucdo CNJ
347/2020 (BRASIL,

2020K)

Decreto
9.203/2017,
(alterado pelo

| — quanto a despesa: todos os atos praticados pelas unidades gestoras no
decorrer da execucdo da despesa, ho momento de sua realizagdo, com a
disponibilizagdo minima dos dados referentes ao nimero do correspondente
processo, ao bem fornecido ou ao servigo prestado, a pessoa fisica ou
juridica beneficiaria do pagamento e, quando for o caso, ao procedimento
licitatério realizado; (Incluido pela Lei Complementar n° 131, de 2009).

Art. 11. Constitui ato de improbidade administrativa que atenta contra os
principios da administragdo publica [...] IV - negar publicidade aos atos
oficiais, exceto em razdo de sua imprescindibilidade para a seguranca da
sociedade e do Estado ou de outras hipdteses instituidas em lei; (Redagéo
dada pela Lei n® 14.230, de 2021)

Art. 5° Sao diretrizes da governanga nas contratac6es publicas: [...] VIII -
transparéncia processual;

Art. 14. Compete ao 6rgdo ou entidade, quanto a gestdo por competéncias
do processo de contratacfes publicas: Il - garantir que a escolha dos
ocupantes de fun¢Bes-chave, fun¢bes de confianca ou cargos em comisséo, na
area de contratacfes, seja fundamentada nos perfis de competéncias definidos
conforme o inciso |, observando os principios datransparéncia, da eficiéncia
e do interesse publico, bem como os requisitos definidos no art. 7° da Lei n®
14.133, de 2021; e

Art. 15. Compete ao 6rgdo ou entidade, quanto ainteracdo com o mercado
fornecedor e com associacbes empresariais: [...] Il - observar a devida
transparéncia acerca dos eventos a serem conduzidos na fase da selegéo
do fornecedor, respeitados os principios da isonomia e da publicidade;

Art. 2° A Politica de Governanca das Contratacdes Publicas dos Orgéos e
Conselhos do Poder Judicidrio rege-se pelos principios [...] da
publicidade, [...] da probidade administrativa, [...] da prestac&o de contas e
responsabilidade, da transparéncia, do interesse publico e pelos demais
principios constitucionais e legais e atos normativos correlatos.

Art. 3° A Governanca e a Gestdo das Contrata¢gdes Publicas dos 6rgédos do
Poder Judiciario devem observar as seguintes diretrizes: [..] Il —
transparéncia dos procedimentos e dos resultados;

Art. 14. Observadas as disposicdes legais e sem prejuizo das disposicdes
normativas ja publicadas pelo Conselho Nacional de Justica, a gestdo das
contratagdes dos 6rgdos do Poder Judiciario deve: [...] V — observar a
devida transparéncia nos atos praticados em todas as fases do processo
de contratacdes, em especial nos eventos a serem conduzidos na fase da
selecao do fornecedor, respeitados os principios da isonomia e da publicidade;
Art. 27. Observadas as disposi¢cdes constantes da Politica Nacional de
Formacéao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario, instituida por
meio das ResolugBes CNJ n° 192/2014, e n° 240/2016, os 6rgdos do Poder
Judiciario deverédo: [...] lll — realizar a escolha dos ocupantes de func¢des-
chave fundamentados nos perfis de competéncias definidos no modelo de
que trata o inciso Il, observando os principios da transparéncia, da
motivacéo, da eficiéncia e do interesse publico.

Art. 31. Observado o disposto na Resolu¢do CNJ n° 215/2015, que dispbe sobre
0 acesso a informacédo e a aplicacdo da Lei n°® 12.527/2011, e na Resolucao
CNJ n° 260/2018, devem ser publicados nos sitios eletrénicos dos 6rgdos
do Poder Judiciario os principais documentos que integram 0s processos
de contratacéo, excluidos os considerados sigilosos nos termos da lei.

Art. 3° Sdo principios da governanca publica: [...] V - prestacdo de contas e
responsabilidade; e VI - transparéncia.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l8429.htm
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
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Decreto
9.901/2019)
(BRASIL, 2017c,
2019c)

Enunciado do
Acérdao
2458/2021-TCU-
Plenario (BRASIL,
2021c)

Informativo de
Licitacdes e
Contratos 54/2011
(BRASIL, 2011a)

Informativo de
Licitacdes e
Contratos 38/2010
(BRASIL, 2010b)

Informativo de
Licitacdes e
Contratos 240/2015

(BRASIL, 2015¢)

Boletim de
Jurisprudéncia
175/2017 (BRASIL,
2017a)

Jurisprudéncia
atualizada

Art. 4° Sado diretrizes da governanga publica: [..] XI - promover a
comunicagdo aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos
resultados da organizagcdo, de maneira a fortalecer o acesso publico a
informacdo.

A dispensa de licitagdo prevista no art. 75 da Lei 14.133/2021 (nova Lei de
LicitagBes e Contratos) pode ser utilizada por érgdos néo vinculados ao Sistema
de Servicos Gerais (Sisg), em carater transitério e excepcional, até que sejam
concluidas as medidas necessarias ao efetivo acesso as funcionalidades do
Portal Nacional de Contratacdes Publicas - PNCP (art. 174 da mencionada lei).
Nesse caso, em reforco a transparéncia e a publicidade necessérias as
contratacdes diretas, deve ser utilizado o Diario Oficial da Unido (DOU) como
mecanismo complementar ao portal digital do érgéo, até a efetiva integragéo
entre os sistemas internos e o PNCP.

Licitacdes e contratacdes publicas: 2 - Na apuracdo de irregularidades em
processo licitatorio deve ser aferida a participacdo dos agentes publicos
envolvidos, de modo a se promover a adequada responsabilizacdo pelos fatos
danosos.

O parecer juridico, mesmo aquele de carater eminentemente opinativo, pode
ensejar a responsabilizagdo do agente que, injustificadamente, descuidou do
seu dever de bem opinar e orientar.

A dispensa de licitagdo também se mostra possivel quando a situacdo de
emergéncia decorrer da falta de planejamento, da desidia administrativa ou da
ma gestdo dos recursos pubicos, pois a inércia do gestor, culposa ou dolosa,
ndo pode vir em prejuizo de interesse publico maior tutelado pela
Administracdo. Nessas situacfes, contudo, o reconhecimento da situacdo de
emergéncia ndo implica convalidar ou dar respaldo juridico & conduta omissiva
do administrador, a quem cabe a responsabilidade pela ndo realizacdo da
licitacdo em momento oportuno.

A situacao de contratacdo emergencial decorrente da falta de planejamento, da
desidia administrativa ou da ma gestédo dos recursos pubicos pode implicar a
responsabilizacdo do gestor que Ihe deu causa, em face de sua omissao quanto
ao dever de agir a tempo, adotando as medidas cabiveis para a realizagao do
regular procedimento licitatério.

Execute consulta na Jurisprudéncia Selecionada do TCU. No campo de busca,
digite em buscas individuais, os termos (ndo utilize aspas): principio da
publicidade; transparéncia, responsabilidade; responsabilizacdo; fraude;
conduta omissiva. Buscar enunciados do ano de 2021 em diante.

Execute consulta nas Publicacbes do TCU. Selecione o tipo de publicacdo
“Informativo de Licitagbes e Contratos”. Pesquise separadamente pelos termos
(ndo utilize aspas): principio da publicidade; transparéncia, responsabilidade;
responsabilizacdo; fraude; conduta omissiva. Buscar enunciados do ano de
2021 em diante.

Fonte: Elaboracéo prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais

consultadas.

Quadro 32 — Riscos relacionados


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/jurisprudencia-selecionada/PNCP/%2520/score%2520desc%252C%2520COLEGIADO%2520asc%252C%2520ANOACORDAO%2520desc%252C%2520NUMACORDAO%2520desc/0/sinonimos%253Dtrue
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/jurisprudencia-selecionada/PNCP/%2520/score%2520desc%252C%2520COLEGIADO%2520asc%252C%2520ANOACORDAO%2520desc%252C%2520NUMACORDAO%2520desc/0/sinonimos%253Dtrue
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/jurisprudencia-selecionada/PNCP/%2520/score%2520desc%252C%2520COLEGIADO%2520asc%252C%2520ANOACORDAO%2520desc%252C%2520NUMACORDAO%2520desc/0/sinonimos%253Dtrue
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/jurisprudencia-selecionada/PNCP/%2520/score%2520desc%252C%2520COLEGIADO%2520asc%252C%2520ANOACORDAO%2520desc%252C%2520NUMACORDAO%2520desc/0/sinonimos%253Dtrue
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/responsabiliza%25C3%25A7%25C3%25A3o/PUBLICACAO%253A%2522Informativo%2520de%2520Licita%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520e%2520Contratos%2522/DTRELEVANCIA%2520desc/14/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/responsabiliza%25C3%25A7%25C3%25A3o/PUBLICACAO%253A%2522Informativo%2520de%2520Licita%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520e%2520Contratos%2522/DTRELEVANCIA%2520desc/14/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/responsabiliza%25C3%25A7%25C3%25A3o/PUBLICACAO%253A%2522Informativo%2520de%2520Licita%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520e%2520Contratos%2522/DTRELEVANCIA%2520desc/14/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/responsabiliza%25C3%25A7%25C3%25A3o/PUBLICACAO%253A%2522Informativo%2520de%2520Licita%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520e%2520Contratos%2522/DTRELEVANCIA%2520desc/16/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/responsabiliza%25C3%25A7%25C3%25A3o/PUBLICACAO%253A%2522Informativo%2520de%2520Licita%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520e%2520Contratos%2522/DTRELEVANCIA%2520desc/16/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/responsabiliza%25C3%25A7%25C3%25A3o/PUBLICACAO%253A%2522Informativo%2520de%2520Licita%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520e%2520Contratos%2522/DTRELEVANCIA%2520desc/16/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/responsabilidade/PUBLICACAO%253A%2522Informativo%2520de%2520Licita%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520e%2520Contratos%2522/DTRELEVANCIA%2520desc/9/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/responsabilidade/PUBLICACAO%253A%2522Informativo%2520de%2520Licita%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520e%2520Contratos%2522/DTRELEVANCIA%2520desc/9/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/responsabilidade/PUBLICACAO%253A%2522Informativo%2520de%2520Licita%25C3%25A7%25C3%25B5es%2520e%2520Contratos%2522/DTRELEVANCIA%2520desc/9/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/des%25C3%25ADdia/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc/1/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/des%25C3%25ADdia/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc/1/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/publicacao/des%25C3%25ADdia/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc/1/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/jurisprudencia-selecionada
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/publicacao
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Restrigdo ao exercicio do controle social

Restri¢do ao exercicio do controle governamental interno e externo sobre a gestéo (omisséo no dever
de prestar contas)

Ineficacia das politicas de integridade aplicaveis a organizacdo (os mecanismos de responsabilizacao
sdo necessarios para garantir a eficacia dos valores e regras de integridade publica)

Ambiente propicio a fraude e corrupcéo
Ambiente propicio a ineficiéncia administrativa

Desconhecimento das partes interessadas sobre a atuacdo da gestdo e alcance de resultados
organizacionais

Danos a imagem, reputacao e credibilidade da organizacao
Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020q)

A auditoria interna compde a terceira linha “de defesa*!” nas contratagbes
publicas (Lei 14.133/2021, art. 169 lll). Para bem cumprir esse papel, ela deve prestar
avaliacdo e assessoria independentes e objetivas a lideranca organizacional,
informando sobre a adequacéo e a eficacia da governanca, da gestao de riscos e dos
controles internos da gestdo de contratacbes, de forma a apoiar o alcance dos
objetivos dessa funcédo e promover a melhoria dos seus processos (l1A, 2020, p. 6).

A auditoria interna também contribui para a melhoria da gestdo das
contratacdes, ao promover a prevencao, a deteccdo e a investigacao de fraudes na
utilizacdo de recursos publicos, bem como ao verificar a legalidade dos atos de
gestdo*? (BRASIL, 1988 art. 74, 2001 art. 24, 2017c art. 18, 2020i, art. 11).

Em apoio ao controle das contratacdes, a Lei 14.133/2021 dispbs sobre o
acesso irrestrito da auditoria interna (e demais 6rgdos de controle) as informacdes
necessarias a realizacdo dos seus trabalhos (art. 169 § 2°), e a possibilidade de
gualquer licitante, contratado ou pessoa fisica ou juridica representar a esses 6rgaos

contra irregularidades na aplicagéo da Lei (art. 170, § 4°).

41 0 novo Modelo das Trés Linhas do II1A 2020 suprimiu o complemento “de defesa” (lIA, 2020).
“2 E um dos aspectos que diferenciam a auditoria interna no setor pablico da fungéo de auditoria no
setor privado (l1A, 2019).
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Diferente da primeira e segunda linhas, que fazem parte da gestéo (ll1A, 2020,

p. 9), a auditoria interna deve assegurar a sua independéncia em relacdo as

responsabilidades da gestdo, acordando com a lideranca as salvaguardas

necessérias. Cite-se que, no ambito do Poder Judiciario, a Resolu¢gdo CNJ 308/2020

proibiu expressamente a auditoria interna exercer atividades tipicas de gestao (art. 2°

Paragrafo unico).

Quadro 33 - Critérios para assegurar que a auditoria interna adicione valor a gestao de

Lei 14.133/2021
(BRASIL, 2021h)

contratacdes

Art. 169. As contratacGes publicas deverdo submeter-se a praticas
continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle preventivo,
inclusive mediante ado¢ao de recursos de tecnologia da informacéo, e, além de
estar subordinadas ao controle social, sujeitar-se-do as seguintes linhas de
defesa:

| - primeira linha de defesa, integrada por servidores e empregados publicos,
agentes de licitacdo e autoridades que atuam na estrutura de governanca do
6rgéo ou entidade;

Il - segunda linha de defesa, integrada pelas unidades de assessoramento
juridico e de controle interno do proprio érgdo ou entidade;

lll - terceira linha de defesa, integrada pelo 6rgdo central de controle
interno da Administracéo e pelo tribunal de contas. [...]

§ 2° Para a realizag&o de suas atividades, os 6rgaos de controle deverao ter
acesso irrestrito aos documentos e as informacdes necessarias a
realizacdo dos trabalhos, inclusive aos documentos classificados pelo érgéo
ou entidade nos termos da Lei n°® 12.527, de 18 de novembro de 2011, e o 6érgdo
de controle com o qual foi compartilhada eventual informacéao sigilosa tornar-se-
a corresponséavel pela manutencéo do seu sigilo.

§ 3° Os integrantes das linhas de defesa a que se referem os incisos I, Il e lll do
caput deste artigo observarao o seguinte:

| - qguando constatarem simples impropriedade formal, adotardo medidas
para o seu saneamento e para a mitigacao de riscos de sua nova ocorréncia,
preferencialmente com o aperfeicoamento dos controles preventivos e com a
capacitacao dos agentes publicos responsaveis;

Il - quando constatarem irregularidade que configure dano a
Administracdo, sem prejuizo das medidas previstas no inciso | deste § 3°,
adotardo as providéncias necessérias para a apuracdo das infracGes
administrativas, observadas a segregacdo de funcfes e a necessidade de
individualizac@o das condutas, bem como remeterdo ao Ministério Publico
competente cépias dos documentos cabiveis para a apuracao dos ilicitos de
sua competéncia.

Art. 170. Os 6rgdos de controle adotardo, na fiscalizacdo dos atos
previstos nesta Lei, critérios de oportunidade, materialidade, relevancia e
risco e considerardo as razbes apresentadas pelos 6rgdos e entidades
responséaveis e os resultados obtidos com a contratacéo, observado o disposto
no § 3° do art. 169 desta Lei.

§ 4° Qualquer licitante, contratado ou pessoa fisica ou juridica podera
representar aos 6rgdos de controle interno ou ao tribunal de contas
competente contra irregularidades na aplicacao desta Lei.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm
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Lei 10.180/2001
(BRASIL, 2001)

Decreto
9.203/2017,
(alterado pelo
Decreto
9.901/2019)
(BRASIL, 2017c,
2019c)

Portaria Seqges/ME
8.678/2021
(BRASIL, 2021p)

Instrucéo
Normativa SFC

3/2017 (BRASIL,
2017f)

Resolucao CNJ
347/2020 (BRASIL,

2020K)

Art. 21. O Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
compreende as atividades de avaliacdo do cumprimento das metas previstas
no plano plurianual, da execucéo dos programas de governo e dos orcamentos
da Uniédo e de avaliagédo da gestdo dos administradores publicos federais,
utilizando como instrumentos a auditoria e a fiscalizacéo.

Art. 24. Compete aos 6rgéos e as unidades do Sistema de Controle Interno
do Poder Executivo Federal: [...] VI - realizar auditoria sobre a gestédo dos
recursos publicos federais sob a responsabilidade de érgédos e entidades
publicos e privados; VIl - apurar os atos ou fatos inquinados de ilegais ou
irregulares, praticados por agentes publicos ou privados, na utilizagdo de
recursos publicos federais e, quando for o caso, comunicar & unidade
responsavel pela contabilidade para as providéncias cabiveis;

Art. 18 A auditoriainterna governamental devera adicionar valor e melhorar
as operacbes das organizacBes para o alcance de seus objetivos,
mediante a abordagem sistemética e disciplinada para avaliar e melhorar
a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos, dos controles e da
governanca, por meio da:

| -realizacdo de trabalhos de avaliacao e consultoria de forma independente,
segundo os padrbes de auditoria e ética profissional reconhecidos
internacionalmente;

Il - adocdo de abordagem baseada em risco para o planejamento de suas
atividades e para a definicdo do escopo, da natureza, da época e da extensao
dos procedimentos de auditoria; e

Il - promocdo a prevencdo, a deteccdo e a investigacdo de fraudes
praticadas por agentes publicos ou privados na utilizagéo de recursos publicos
federais.

Art. 16. Compete ao 6rgdo ou entidade, quanto a gestdo de riscos e ao
controle preventivo do processo de contratacdo publica:

[..] I - incluir nas atividades de auditoria interna a avaliagdo da
governanca, da gestdo de riscos e do controle preventivo nas
contratacdes; e

A atividade de auditoria interna governamental no Poder Executivo Federal é
exercida pelo conjunto de Unidades de Auditoria Interna Governamental (UAIG)
elencadas a seguir:

a) Secretaria Federal de Controle Interno (SFC) e as Controladorias Regionais
da Unido nos estados, que fazem parte da estrutura do Ministério da
Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU);

b) Secretarias de Controle Interno (Ciset) da Presidéncia da Republica, da
Advocacia-Geral da Unido, do Ministério das Relacbes Exteriores e do
Ministério da Defesa, e respectivas unidades setoriais;

c) auditorias internas singulares (Audin) dos 6érgaos e entidades da
Administracao Publica Federal Direta e Indireta; e

d) o Departamento Nacional de Auditoria do Sistema Unico de Saude (Denasus)
do Ministério da Saude.

14. A terceira linha de defesa é representada pela atividade de auditoria
interna governamental, que presta servi¢cos de avaliacdo e de consultoria
com base nos pressupostos de autonomia técnica e de objetividade.

CAPITULO VIl DA GESTAO DE RISCOS

Art. 30. Compete aos 6rgdos do Poder Judiciario quanto a gestdo de riscos
nas contratagcdes: [...] V — incluir nas atividades de auditoria interna a
avaliacdo da gestdo de riscos nas contratacdes;


http://www.planalto.gov.br/Ccivil_03/leis/LEIS_2001/L10180.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2019/Decreto/D9901.htm#art1
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/33409/15/Instrucao_Normativa_CGU_3_2017.pdf
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/33409/15/Instrucao_Normativa_CGU_3_2017.pdf
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/33409/15/Instrucao_Normativa_CGU_3_2017.pdf
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3518
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Resolucdo CNJ
308/2020 (BRASIL,

2020i)

Acdrdao
2622/2015-TCU-
Plenario (BRASIL,

2015b)

Acoérdao 2373/2016

- TCU - Plenério

Acordaos 2341,
2342, 2343, 2344,
2345, 2347, 2348,
2350, todos do ano

de 2016 e do

Art. 2° Auditoria interna é a atividade independente e objetiva de avaliagdo
e consultoria com o objetivo de agregar valor as operagdes da
organizacdo, de modo a auxiliar na concretizacdo dos objetivos
organizacionais, mediante avaliacdo da eficacia dos processos de
gerenciamento de riscos, de controles internos, de integridade e de
governanca.

Paragrafo uUnico. Em fungéo das suas atribuicbes precipuas, € vedado as
unidades de auditoria interna exercer atividades tipicas de gestdo, nado
sendo permitida sua participacdo no curso regular dos processos
administrativos ou a realizagdo de praticas que configurem atos de gestédo, o
que ndo impede os integrantes da unidade de auditoria de participarem de
reunides com a administracdo e nem mesmo de responderem a consultas
formuladas no caso de duvidas pertinentes a atuacéo concreta dos 6rgdos da
administracdo. (redagéo dada pela Resolucdo n. 422, de 28.9.2021).

Art.11. S&o finalidades do SIAUD-Jud:

| — avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual
respectivo;

Il — acompanhar e avaliar a execu¢do orcamentaria e 0s programas de
gestao;

Il — verificar a observancia e comprovacdo da legalidade dos atos de
gestao;

IV — avaliar os resultados, especialmente quanto a eficiéncia e a eficacia
das acbes administrativas, relativas a governanca e a gestéo
or¢camentaria, financeira, patrimonial e de pessoal, nos seus varios
orgéos;

V — examinar as aplicacBes de recursos publicos alocados por entidades de
direito privado; e

VI — subsidiar meios e informacdes, bem como apoiar o controle externo e o
CNJ no exercicio de sua misséo institucional.

9.5. recomendar a Controladoria-Geral da Unido (CGU/PR) que continue a
orientar as organiza¢des sob sua esfera de atuacao para que:

9.5.1. observem as diferencas conceituais entre controle interno e
auditoriainterna, de forma a néo atribuir atividades de cogestdo a unidade
de auditoria interna;

AUDITORIA. FISCALIZACAO DE ORIENTACAO CENTRALIZADA (FOC). .
DEFICIENCIAS NA GOVERNANGA E GESTAO DAS AQUISICOES
PUBLICAS. IDENTIFICA(;AO DE FRAGILIDADES E DE OPORTUNIDADES
DE MELHORIA. ATUAQAO DIDATICA E PREVENTIVA. DETERMINAQC)ES.
RECOMENDACOES.

102.1. Recomendarao ___ que:

a) observe as diferencas conceituais entre controle interno (a cargo dos
gestores responsaveis pelos processos que recebem o controle) e
auditoriainterna, de forma a néo atribuir atividades de cogestdo a unidade
de auditoria interna;

b) em decorréncia da distingdo conceitual acima, avalie a necessidade de
segregar as atribuices e competéncias da atual secretaria de controle interno,
de forma que essa unidade organizacional ndo possua concomitantemente
atribuicbes e competéncias relativas a atividades de controle interno e a
atividades de auditoria interna;

no que tange a funcado de auditoria interna;

e adote um sistema de monitoramento para acompanhar o cumprimento
das recomendacdes proferidas pela unidade de auditoria interna;

e inclua, nas atividades de auditoria interna, a avaliagcdo da governanca
e da gestdo de riscos da organizacao;


https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3288
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3288
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2528%2522cogest%25C3%25A3o%2522%2520E%2520%2522auditoria%2520interna%2522%2529.ACORDAO%2520/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/11/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2528%2522cogest%25C3%25A3o%2522%2520E%2520%2522auditoria%2520interna%2522%2529.ACORDAO%2520/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/11/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2341%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
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https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2347%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2348%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A2350%2520ANOACORDAO%253A2016%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
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Plenério do TCU e inclua entre as atividades de auditoria interna a avaliagdo dos

(BRASIL, 2016g, controles internos na funcéo de aquisi¢cdes;

2016h, 2016i,

2016j, 2016k,

2016m, 2016n,
2016p)

Execute a seguinte consulta na Pesquisa Integrada do TCU: (("auditoria interna"
ADJ8 “fungédo de contratacdes”) OU ("auditoria interna" ADJ8 “fungédo de
aquisi¢bes”) OU ("auditoria interna” ADJ8 “area de contratagfes”) OU ("auditoria
interna" ADJ8 “gestédo de contratacdes”)). ACORDAO

Jurisprudéncia
atualizada A pesquisa pode ser complementada por meio de busca em:

Jurisprudéncia Selecionada. No campo de busca, realize pesquisa pelo termo:

“auditoria interna”. Os resultados das buscas podem ser filtrados por “area —

gestdo administrativa”.

Fonte: Elaboracé&o prépria a partir das regras legais, infralegais e jurisprudenciais

consultadas.

Quadro 34 — Riscos relacionados

Riscos

Lacunas de avaliacdo em areas com maior exposi¢cao a riscos na gestao de contratacoes.

Desconhecimento, por parte da lideranca da organizacdo, sobre a eficacia dos processos de
governanca, de gestéo de riscos e controles internos relativos a gestéo de contratagdes.

Perda de oportunidade de aprimoramento dos processos de governanca, de gestdo de riscos e
controles internos relativos a gestéo de contratacoes.

Atos de fraude e corrupcao propagados por longos periodos.
Fonte: Adaptado de (BRASIL, 2020g9)

Quadro 35 - Modelos
Assunto ‘ Modelo disponibilizados por OGS OGS

Modelo de Documento de Planejamento de Servico de
Consultoria

Modelo de Termo de Compromisso para Prestacdo de
Servico de Consultoria

Modelo de Analise Preliminar do Objeto de Consultoria
(CGU, 2021)

Servi¢os de consultoria CGuU

Matriz de Planejamento
Matriz de Achados
Servigos de Avaliagédo Papel de Trabalho CcGu
Comunicacéo inicial para o inicio dos trabalhos
(CGU, 2021)



https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/jurisprudencia-selecionada
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33265
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33265
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33265
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33265
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33265
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33265
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33265
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33265
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33265
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Manual de Orientactes Técnicas da Atividade de Auditoria
Interna__Gove/rnamental do Poder Executivo Federal | CGU
(BRASIL, 2017h)

Orientacdes técnicas para a
atividade de auditoria interna

Auditoria em governanca das | Matrizes de auditoria _em governanca das contratacfes TCU
contratacdes (TCU, 2021)



https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/44968/5/manual_de_orientacoes_tecnicas_2017.pdf
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/44968/5/manual_de_orientacoes_tecnicas_2017.pdf
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/auditoria-de-governanca/matrizes-de-auditoria.htm
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O répido e recente avanco normativo brasileiro no tema governanca das
contratacdes e a materialidade dos recursos envolvidos nas contratacdes publicas
motivaram a realizacdo deste estudo, a fim de identificar os requisitos legais,
infralegais e jurisprudenciais vigentes e aplicaveis as organizacdes publicas federais
regidas pela nova Lei de LicitagOes e Contratos — Lei 14.133/2021.

Em que pese as limitacbes apresentadas no capitulo 4, o objetivo da pesquisa
foi alcancado, uma vez que foi construido modelo tedrico de governanca das
contratacdes aderente as boas praticas internacionais e a legislacdo em vigor no
Brasil, e identificados os riscos que podem ser tratados, nas organizacdes publicas
federais, com a implementacédo de cada uma das préaticas sugeridas no modelo, bem
como os documentos orientativos disponibilizados pelos Orgdos Governantes
Superiores.

A pesquisa concluiu acerca da evolucao da Lei 14.133/2021 comparativamente
a Lei 8.666/1993, bem como dos regulamentos federais, no que tange ao tema de
governanca das contratacdes, destacando-se o posicionamento da nova Lei em
formalizar a responsabilidade da alta administracdo das organizacfes publicas pela
implementacdo dos processos e estruturas necessarios para assegurar a governanca.

Para que o conhecimento obtido neste trabalho seja compartilhado com
gestores federais e com os demais auditores do Tribunal de Contas da Unido, sera
proposto a Secretaria de Controle Externo de Aquisices Logisticas (Selog) que avalie
a possibilidade de considerar, no novo Manual de Licita¢cdes e Contratos do TCU, ora
em elaboragcédo pela Secretaria, as informacdes levantadas nesta pesquisa, com a
ressalva de que o modelo tedrico de governanca das contratacdes ora sugerido ndo
se trata de posicdo em tese por parte do TCU, mas orientacdo a ser avaliada, em cada

caso concreto, pelos organizacdes publicas que o forem utilizar.
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