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Prezado Sr. Presidente,
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Leonardo Pereira da Silva, sob a orientacdo do Prof. Dr. Carlos Adriano Santos Gomes
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Estamos certos de que este trabalho constitui um relevante instrumento para melhorias

das acdes empreendidas pelo IDJ- SINTAF junto a suas instituicGes parceiras.
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Leonardo Pereira da Silva, Me. em Administracdo e Controladoria (UFC)

Carlos Adriano Santos Gomes Gordiano, Dr. em Educagéo Brasileira (UFC).
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1 APRESENTACAO DA PESQUISA

Este Produto Técnico é parte integrante do Trabalho de Conclusdo do Mestrado
Profissional em Administracdo e Controladoria, e tem como objetivo geral avaliar o nivel de
maturidade das praticas de governanca organizacional no &mbito do processo de contratagdo da
Secretaria Municipal do Planejamento, Orcamento e Gestdo da Prefeitura de Fortaleza segundo
pardmetros definidos pelo TCU. E como objetivos especificos:

a) ldentificar quais as praticas de governanga recomendadas pelo TCU no
mecanismo lideranga sdo aplicadas no processo de contratacdo da SEPOG;

b) Identificar quais as praticas de governanca recomendadas pelo TCU no
mecanismo estratégia sao aplicadas no processo de contratacdo da SEPOG,;

c) ldentificar quais as praticas de governanga recomendadas pelo TCU no
mecanismo controle sdo aplicadas no processo de contratacdo da SEPOG;

d) Analisar a percepcdo dos gestores e servidores da SEPOG quanto a do¢do de
praticas de governanca publica preconizadas pelo TCU, beneficios percebidos e

barreiras enfrentadas com sua implementacéo.

O presente estudo, teve uma abordagem qualitativa, adotando-se, portanto, o estudo de
caso unico, gque utilizou como instrumentos de coleta de dados a aplicacdo de questionarios, a
realizacdo de entrevistas e analise documental de modo a triangular os dados.

Para a consecucgéo dos objetivos propostos, a coleta de dados para verificagdo do grau
de aderéncia as préaticas de governanca foi feita por meio da aplicacdo de 99 (noventa e nove)
guestionarios junto a 31 (trinta e um) gestores e 68 (sessenta e oito) servidores envolvidos no
processo de compras, assim como a realizacdo de 6 (seis) entrevistas semiestruturadas com 0s
principais gestores dos setores que compdem a estrutura de governanca da SEPOG e realizagéo
de pesquisa na documentacdo disponibilizada em paginas eletronicas de dominio amplo.

Os dados qualitativos, oriundos das entrevistas, foram analisados utilizando-se 0 metodo
de analise de contetido. No tratamento dos resultados, Gltima fase da anélise de contetdo, foram
colocadas em relevo as informagdes fornecidas por meio de quantificagdo simples, ou seja,

frequéncia de aparicao.

2 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados foram evidenciados nas cinco subsecdes adiante, a saber:
(2.1) perfil dos respondentes;
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(2.2) mecanismo de lideranca;
(2.3) mecanismo de estratégia; e

(2.4) mecanismo de controle.

2.1 Perfil dos respondentes

Na coleta dos dados e conforme demonstrado na Tabela 1, buscou-se uma caracterizagao
dos respondentes e, portanto, foram incluidas perguntas sobre o cargo ocupado, a distribuicéo
dos respondentes por nivel hierarquico, o tempo de servi¢co no 6rgdo e no cargo ocupado no

periodo de coleta de dados.

Tabela 1- Distribuicdo dos respondentes do questionario por nivel hierarquico

= ~ PROPORCAO DA

CARGO/FUNCAO POPULACAO AMOSTRA AM OSTg A (%)
Secretario/Presidente 5 3 60%
Coordenador 14 8 57%
Assessor 13 12 92%
Gerente 12 8 67%
Outros 55 36 65%
TOTAL 99 67 67%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Em relacdo ao tempo de atuacao no 6rgédo, conforme observado na Tabela 2, percebe-se

que a maioria dos servidores (64%) possuem mais de 5 anos de servico publico.

Tabela 2- Distribuigédo dos respondentes por tempo de servigo

TEMPO DE SERVICO (ANOQOS) QUANTIDADE PROPORCAO (%)
1< 3 4%
2 10 15%
3 7 10%
4 4 6%
>5 43 64%
TOTAL 67 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Outra informacao relevante acerca das caracteristicas da amostra esta relacionada ao

tempo de atuagdo nos cargos, apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Distribuicao dos respondentes por tempo de servi¢o no cargo atual

TEMPO NO CARGO (ANOS) QUANTIDADE PROPORCAO (%)
1< 12 18%
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2 11 16%

3 6 9%

4 8 12%

>5 30 45%
TOTAL 67 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

No que tange ao tempo no cargo atual, Tabela 3, verifica-se que, quase metade dos
respondentes (45%), possuem mais de 5 anos no desempenho de atividades relacionadas ao
processo de aquisi¢bes publicas, tendo, portanto, participado da transicdo da antiga (Lei n°
8.666/1993) para a atual (Lei n® 14.133/2021) Lei de LicitagOes e Contratos.

2.2 Analise do mecanismo lideranca

Na analise do mecanismo lideranca foram reunidos os dados coletados nos dois
instrumentos de pesquisa (questionario e entrevista), combinados com a analise dos
documentos.

A lideranca é responsavel por promover uma cultura de ética e integridade, de forma
que as acdes institucionais e as de seus gestores e colaboradores individualmente priorizem o
interesse publico sobre o interesse privado (TCU, 2020). Assim, em alusdo ao primeiro objetivo
especifico de identificar quais as praticas de governanca recomendadas pelo TCU no
mecanismo lideranca s@o aplicadas no processo de contratagdo da SEPOG, essa sessdo buscou
indicativos do nivel de aderéncia da instituicdo com relacdo aos principios de governanca. Para
isso foram analisadas o grau de aderéncia das respostas do primeiro bloco de perguntas do

questionario aos parametros definidos pelo TCU, constante da Tabela 5.

Tabela 5 — Percepcéo das praticas de governanca para 0 mecanismo lideranca

LIDERANCA A B C D E TOTAL
PRATICA AFIRMATIVA % % % % % (D +E)

Os ocupantes das funcdes-chave na area de
aquisicfes sdo selecionados por meio de

P1 processo formal, transparente e baseado nas 6 22 11 46 15 61%
competéncias necessarias ao desempenho das
atividades.
A quantidade e a qualificacdo dos

P2 servidores da 4rea de aquisi¢hes sdo 8 17 22 39 14 53%

avaliadas periodicamente.

H& carreira(s) especifica(s) no plano de
P3 cargos da organizacgdo para os servidores que | 23 8 28 35 6 41%
atuam na area de aquisicdes.

A érea de aquisicdes possui um cddigo de
P4 ética proprio ou politicas que trate de questdes 6 9 26 34 25 59%
relacionadas as suas atividades.
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A instituicdo realiza, periodicamente, acdes

P5 de disseminacdo, capacita¢éo ou treinamento 14 12 14 34 26 60%
sobre as normas contidas no codigo de ética.
P6 A organizacao possui uma comissao de ética. 11 3 23 31 32 63%

A organizag8o executa processo que permite
identificar as pessoas que exercem funcGes-
P7 chave no processo de aquisi¢ces que também 6 18 31 28 17 45%
exercam atividade privada, o que pode gerar
conflito de interesses.

Existe uma politica de capacitacdo para os

P8 servidores que integram a area de aquisicao.

3 5 18 31 43 74%

A necessidade de capacitacdo dos ocupantes
P9 das fungdes-chave, na &rea de aquisi¢do, é 1 11 34 32 22 54%
avaliada periodicamente

A - Discordo Totalmente, B - Discordo Parcialmente, C - Indiferente, D - Concordo Parcialmente e E - Concordo
Totalmente
Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Inicialmente foram analisados os resultados obtidos pela aplicacdo do questionario no
qual se constatou que o mecanismo lideranga na SEPOG possui uma consideravel concordancia
em todas as préaticas adotadas. Como observado na Tabela 5, das 09 praticas recomendadas pelo
TCU, como indicativo de boa governanga no mecanismo lideranca, todas apresentaram uma
proporcao maior de respostas nas alternativas de concordancia (concordo totalmente e concordo
parcialmente) em relagéo a discordancia (discordo totalmente e discordo parcialmente), o que
indica que em média mais da metade (56,7%) dos servidores envolvidos no processo de
compras concordam sobre a existéncia das préaticas de lideranca dentro do 6rgdo. No caso,
todas as praticas desse quesito ficaram dentro do padrédo intermediario (40 a 70%), reforcando
a homogeneidade de entendimento, e confirmando a convergéncia de percepcdo dos
colaboradores em todas as praticas recomendadas pelo TCU (2015a; 2018a; 2020) para o
mecanismo lideranga. Por outro lado, chama a atencdo a existéncia de uma proporgdo muito
grande de neutralidade nas praticas P7 (31%) e P9 (34%), o que nos leva ao entendimento de
que uma parcela expressiva dos respondentes possui duvidas quanto a aplicacdo dessa pratica
na instituicao.

Algumas citacGes dos entrevistados destacam a comunicagdo como fator limitador da
boa governanca o que pode ter influenciado no elevado grau de indiferenca no resultado obtido
no mecanismo “Lideranga”. Algumas opinides dos entrevistados neste sentido podem ser

destacadas abaixo:

Comunicacdo ou alinhamento insuficiente entre as diferentes areas envolvidas na
gestdo de aquisicGes (E1).

lideres ndo comunicarem de forma clara e transparente as decisGes relacionadas as
aquisicOes acaba por prejudicar a eficacia do processo de aquisicéo (E4).
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O entrevistado E7, quanto as praticas relacionadas a existéncia de cddigo de ética e sua
aplicacdo na institui¢do, ndo so corrobora com o resultado do questionario, como ainda cita os
normativos aplicaveis a gestdo de ética e a portaria que designa os representantes da SEPOG
para comporem a comissao de ética da secretaria.

O cédigo de ética, conduta e integridade adotado pela SEPOG segue as orientacfes
da Lei 11.360/2023 aplicavel a toda administracdo publica municipal. Cada 6rgdo
entidade deve compor a sua Comissao de Etica especifica. No caso da SEPOG, foi
instituida a Portaria n® 311/2023, com a designacédo dos seus representantes (E7).

O entrevistado E8 reforga esse entendimento ao afirmar que “Existe o Codigo de ética
e uma Comisséo de Etica. Quando o servidor precisa de algum suporte ele é orientado por esta
comissao” (E8).

Chama a atencdo uma expressiva concordancia da pratica P8 (74%) quanto a existéncia
de uma politica de capacitacdo para os servidores da SEPOG que integram a area de aquisicao.
Houve discordancia de 26% dos servidores quanto a ado¢do da pratica (discordo totalmente,
discordo parcialmente e indiferenca). Em analise documentacdo foi constatado a existéncia de
politica de desenvolvimento e capacitacdo dos servidores e empregados publicos da Prefeitura
de Fortaleza (Fortaleza, 2014b), ndo s6 na area de aquisicdes como para as demais areas de
conhecimento. O fato € que uma parcela significativa dos servidores ndo € informada da
existéncia dessa politica na instituicdo. Nesse sentido destaca-se a fala do entrevistado E4 ao
afirmar que “a falha de comunicacdo, muitas vezes se apresenta como uma grande fragilidade,
principalmente para a atualizagdo de procedimentos para os novos servidores”.

Tomando-se por base o resultado do questiondrio em que 56,7% dos servidores
concordam com a existéncia das praticas do mecanismo Lideranca, chega-se a concluséo que a
SEPOG encontra-se no estagio intermediario de maturidade em governanga. Comparando com
0s dados obtidos na pesquisa realizada por Melo (2017), constata-se que, segundo a percepgéo
dos gestores e servidores, a SEPOG obteve um resultado positivo ja que o resultado obtido na
Universidade Federal de Uberlandia (UFU) indicou concordancia quanto a adocdo do
mecanismo de lideranca de 48,27%. A pesquisa realizada pelo TCU (2015a), indicou que
aproximadamente 75% das organizac¢Oes da administracdo federal encontram-se em estégio de
capacidade inicial.

2.3 Analise do mecanismo estratégia

Na sequéncia, foram analisados o entendimento dos colaboradores envolvidos no
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processo de aquisi¢cdes quanto a aplicacdo do mecanismo estratégia na instituicdo. A estratégia
envolve prover direcionamento estratégico a organizacao de forma alinhada com os objetivos
de Estado e de Governo (TCU, 2021). Visando atingir o segundo objetivo especifico de
identificar quais as préaticas de governancga recomendadas pelo TCU no mecanismo estratégia
séo aplicadas no processo de contratacdo da SEPOG, essa sessdo buscou identificar por meio
da analise de dados coletados o nivel de governanca organizacional relacionados a gestdo
estratégica.

Do ponto de vista das respostas dos questionarios da pesquisa e a luz da analise
documental verificou-se que a média percentual de concordancia (Concordo parcialmente e
Concordo totalmente) das praticas de governanca no mecanismo de Estratégia € de 73% o que
parece evidenciar a existéncia dessas praticas no 6rgao, na percepcao dos servidores da SEPOG
(Tabela 6).

Tabela 6 — Percepcdo das praticas de governanga para 0 mecanismo estratégia

ESTRATEGIA A B C D E | TOTAL
PRATICA AFIRMATIVA % % % % % (D +E)

A Alta Administragdo aprovou e publicou para
a organizagdo (incluindo todos os setores):

) Estratégia de terceirizagdo

P10 o Politica de estoques 8 5 29 41 17 58%
) Politica de sustentabilidade
) Politica de compras conjuntas

H& normativos internos que incluem a
defini¢do da estrutura organizacional da area
P11 de aquisigdes, e estabelecem as competéncias, 0 5 15 34 46 80%
atribuigdes e responsabilidades das areas e dos
cargos efetivos e comissionados.

H& normativos internos que estabelecem as
competéncias, atribuicdes e responsabilidades
do dirigente maximo da organizagdo com
respeito as aquisicdes.

A organizagdo conta com um conselho
independente que representa os interessados
externos a organizacdo (especialmente os
cidaddos brasileiros) e que avalia a
consisténcia das estratégias propostas e a
qualidade dos resultados alcangados.

A organizagdo executa processo de
planejamento  estratégico  organizacional,
aprovando e publicando o respectivo plano
contendo a visdo, a missdo e 0s objetivos
organizacionais de longo prazo bem como
seus indicadores e metas.

A organizacdo  executa processo  de
planejamento das aquisi¢des, aprovando um
plano de aquisi¢cBes (ou documento similar)
para o periodo minimo de um ano

P12 2 6 14 40 38 78%

P13 17 11 31 27 14 41%

P14 0 0 6 43 51 94%

P15 0 3 14 26 57 83%
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O planejamento das aquisic6es é publicado na

P16 . S
Internet e/ou outros meios de comunicacdo

0 3 18 37 42 79%

A - Discordo Totalmente, B - Discordo Parcialmente, C - Indiferente, D - Concordo Parcialmente e E - Concordo
Totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A definicdo da estrutura organizacional da area de aquisicGes e suas competéncias
encontram-se bem discriminadas no regulamento da SEPOG (Fortaleza, 2016b), que traz a
definicdo da estrutura da Coordenadoria de Gestdo de Aquisi¢cbes Corporativas (COGEC) e
estabelece as suas competéncias, atribuicbes e responsabilidades, bem como as do dirigente
méaximo do érgdo (Fortaleza, 2016b).

Em seguida foi analisado o componente planejamento onde foi observado nos sitios
eletronicos do “canal do planejamento e gestao” e do “portal nacional de contratacGes publicas”
o planejamento estratégico e o plano de contratacdo anual da SEPOG. Chama a atenc¢éo o nivel
de concordancia quanto a execucdo do processo de planejamento estratégico (94%) e
planejamento das aquisicdes (83%) na instituicdo pela sua expressividade, o que indica que sua
disseminacéo na instituicdo atinge quase a totalidade dos servidores.

Algumas citagdes dos entrevistados enfatizam a importancia dada pela instituicdo na

definicdo das estratégias para o atingimento da boa governanca, a saber:

Estratégias claras e alinhadas com os objetivos organizacionais podem direcionar as
atividades de aquisicdo de forma eficiente e transparente, contribuindo para a melhoria
da governanga. (E1)

Acredito que as duas juntas — “estratégia e governanga” geram valor e melhor alcance
de resultados. (E3)

O processo de estratégia desempenha um papel fundamental na orientacéo da gestéo
de aquisi¢Bes para garantir as condi¢gBes minimas para o exercicio da boa governanca.
(E4)

Divergindo do resultado do questionario e de algumas opinides dadas por alguns dos

entrevistados, E7 entende como critico o planejamento das aquisic¢des:

O planejamento das aquisi¢des é um ponto critico que deve ser melhor explorado.
Deve haver um entendimento claro de todos sobre a importancia de apresentar
demandas factiveis que passardo a compor o Plano de Contratagdo Anual.

Entretanto, quando comparado com as préticas de governanca das organizacbes da
administracdo publica federal no mecanismo Estratégia onde cerca da metade (51,1%) desses
Orgdos aparecem em estagio inicial (TCU, 2015a), pode-se observar, com base na escala

definida pelo TCU para medir o grau de maturidade da pratica de governanca (Figura 5), que a
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SEPOG encontra-se em um nivel melhor de governanca, alcangando o estagio de capacidade
avancada no mecanismo ‘Estratégia’ (TCU, 2018), haja vista que em média 73% das praticas
recomendadas pelo TCU obtiveram concordancia (total e parcial) no resultado do questionario.
Seu resultado estd acima daquele obtido pela Universidade Federal do Cariri (UFCA) na
pesquisa realizada por Gongalves (2021) neste mesmo eixo tematico onde, em média, a maioria
(68%) dos gestores daquela universidade concorda que as praticas de Governanca em Gestdo
Estratégica das ContratacGes sdo aplicadas na UFCA.

2.4 Anéalise do mecanismo controle

Para atender o terceiro objetivo especifico da pesquisa de identificar quais as praticas
de governanca recomendadas pelo TCU no mecanismo Controle s&o aplicadas no processo de
contratacdo da SEPOG, nesta sessdo constatou-se um elevado nivel de concordancia das
praticas, tendo em média 72% dos resultados do questionario indicando que a SEPOG avalia
adequadamente os resultados das atividades de controle e dos trabalhos de auditoria na
instituicdo. Para isso foram analisadas o grau de aderéncia das respostas do terceiro bloco de

perguntas do questionario aos parametros definidos pelo TCU, constante da Tabela 7.

Tabela 7 — Percepcdo das praticas de governanca para 0 mecanismo controle.

CONTROLE A B C D E TOTAL
PRATICA AFIRMATIVA % % % % % (D+E)
Existe um corpo colegiado (ex. comité,
conselho, comissao) responsavel por auxiliar

P17 . « -~ NN 0 8 23 35 34 69%
a alta administracdo nas decis@es relativas as
aquisicoes.
A instituicdo estabeleceu diretrizes para o

P18 gerenciamento de riscos nos processos de 3 8 20 48 21 69%
aquisicoes.

P19 A instituicdo capacita os gestores da area 1 8 17 43 31 24%
de aquisi¢des em gestdo de riscos.

P20 A organizacdo realiza gestdo de riscos das 0 8 2 45 23 68%

aquisicoes.

A organizacdo mantém canais diretos (com a
prépria  Alta Administragdo) para o
P21 recebimento de eventuais dendncias de 5 1 22 35 37 72%
desvios de conduta referentes a servidores e
colaboradores atuantes na organizacéo.

A Alta Administracdo dispde de uma unidade
P22 na estrutura organizacional para realizar 5 9 8 32 46 78%
trabalhos de auditoria interna na organizagao.

A - Discordo Totalmente, B - Discordo Parcialmente, C - Indiferente, D - Concordo Parcialmente e E - Concordo
Totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Apesar de ndo ser possivel confirmar a existéncia de um colegiado especifico para
auxiliar o secretario nas decisfes relativas as aquisi¢cdes, constatou-se com a pesquisa ao
regulamento da SEPOG a existéncia de dois comités na estrutura de gestdo participativa da
SEPOG: um comité gestor executivo e um comité gestor coordenativo que tém, entre outras
atribuicGes, a de manter alinhada as ac¢Ges da instituicdo as estratégias globais do Governo
Municipal, assim como acompanhar o desenvolvimento e a implementagcdo de programas,
projetos e atividade que via de regra sdo instrumentalizados por meio de um processo de
contratacdo publica (Fortaleza, 2016b).

Cabe destacar algumas falas dos entrevistados ao comentar sobre a existéncia de um
comité colegiado que auxilie a Alta Administracdo nas decisoes relativas as aquisicoes:

Os comités de Gestdo Participativa tém natureza consultiva e deliberativa, tendo como
foco cumprir a missdo da SEPOG, como 6rgdo da Administragdo Direta, procurando
alinhar as suas a¢des a estratégias definidas pelo Governo Municipal (Entrevistado E3).

Néo tenho conhecimento de decisdes colegiadas que tenham sido demandadas ao Comité
Gestor para orientar o processo. O processo, nesse momento inicial se concentrou
essencialmente na COGEC, por delegacdo do Secretario, que se encarregou de fazer a
articulagdo com os outros 6rgdos envolvidos (Entrevistado E7).

N&o obstante um elevado percentual de concordancia no resultado do questionario
quanto a existéncia de um corpo colegiado na instituicdo estudada (69%), na fala do
entrevistado E3 e E7 é possivel deduzir que as decisbes relativas as aquisicBes estdo
concentradas na coordenadoria de compras e ndo no comité gestor na SEPOG que tem suas
atribuicfes mais voltadas as acfes de governo.

Quanto a existéncia canais diretos para o recebimento de denuncias de desvios de
conduta referentes a servidores, a grande maioria dos colaboradores confirmam sua existéncia
(72%), contudo 22% manifestaram indiferenga em suas respostas, indicando que parte desses
colaboradores ndo demonstraram possuir conhecimento acerca da adocdo de tal pratica e apenas
6% discordam da sua existéncia.

Em consulta aos sitios eletrénicos da prefeitura de Fortaleza, a existéncia desses canais
pode ser comprovada pela adocdo de sistema de ouvidoria municipal — SOM que se propde a
fomentar a participacao social no aperfeicoamento da prestacao de servicos publicos e assegurar
o direito a transparéncia dos servicos prestados pelo Poder Executivo Municipal (Fortaleza,
2017). O recebimento e apuracdo de denuncias também pode ser feito por meio fisico pela
utilizagio de urnas do programa “Fortaleza Integra” estrategicamente posicionadas nos

corredores de todos os andares da SEPOG (Fortaleza, 2024c). Os locais onde as urnas foram
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colocadas ndo possuem cobertura por video monitoramento. As urnas de integridade com
registros de manifestacfes depositados sdo enviadas pela instituicdo para abertura na presenca
de pelo menos um representante das coordenadorias de Transparéncia e Integridade,
Corregedoria e Ouvidoria da CGM (Fortaleza, 2022a).

Pode-se constatar que o resultado das entrevistas estd alinhado com aquele obtido por
meio do questionério, pois, conforme a opinido do Entrevistado E3, o processo de controle pode
orientar a gestdo de compras “olhando para o0s riscos e suas implicagdes nos resultados, visando
a eliminacdo ou mitigacdo de conflitos de interesses” (E3). Nessa mesma linha de pensamento
o0 Entrevistado E1 acrescenta que “o controle eficaz das atividades de aquisicdo ajuda a garantir
a conformidade com as regulamentacdes, a mitigacdo de riscos e a promogéo da transparéncia
e da prestagdo de contas” (E1).

Conclui-se dessa forma que as praticas de governanga pertencentes ao mecanismo de
Controle aparecem em estagio avancado com uma media de 71,7% dos resultados do
questionario indicando sua pratica na SEPOG, o que a coloca numa situacdo de maturidade
melhor quando comparada com o resultado do levantamento realizado pelo TCU (2015a) onde
aproximadamente 75% das organizacGes da administracdo publica federal analisadas ainda se
encontram em estagio de capacidade inicial. Comparando com o resultado obtido pela Central
de Compras do Governo Federal, no estudo realizado por e Bittencourt et at. (2018), cujo
resultado obtido no mecanismo controle foi de 44,2%, a SEPOG encontra-se em um grau de

maturidade superior.

2.5 Analise do nivel de conhecimento sobre governanca aplicada a aquisi¢oes publicas,

beneficios percebidos e barreiras enfrentadas na sua implementacao.

Por fim, para atender o quarto objetivo especifico de analisar a percep¢do dos gestores
e servidores da SEPOG quanto a docéo de préaticas de governancga publica preconizadas pelo
TCU, beneficios percebidos e barreiras enfrentadas com sua implementacdo, nesta sessdo
buscou-se identificar o nivel de conhecimento dos gestores e servidores da SEPOG sobre
governanca publica, seus beneficios e barreiras enfrentadas.

No quesito sobre o nivel de conhecimento sobre governanca, chama a atencdo o
resultado das respostas dadas a pergunta “o qudo familiarizado com o termo ‘governanga

publica’ voce esta?”, ilustrado na Tabela 8§ a seguir:
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publica”.
JA OUVI
FALAR, MAS
NIVEL DE CONHECIMENTO NIEJA'\\IS:R%L;)/I NAO SEI DO CC(:)ON%I;IIE'IS:(S)(E/))
° QUE SE TRATA 0
(%)
O qudo familiarizado com o termo
[ L4 T 2 A A 0 09 91
governanca publica” vocé esta?

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A vista do resultado constante da Tabela 8, de modo geral, o nivel de conhecimento em

Governanca por parte de quase a totalidade dos gestores e servidores das duas instituicbes

estudadas ¢ alta, indicando estarem bem familiarizados com o conceito de “governanca

publica”. Isto ndo implica dizer que os instrumentos de governanca séo totalmente aplicados na

SEPOG, mas tdo somente os qualificam para responderem com propriedade as perguntas

formuladas.

Ademais, cabe destacar, alguns trechos das entrevistas relacionados aos beneficios

percebidos (Quadro 3) e barreiras enfrentadas (Quadro 4) na implementacdo de praticas

governancga nos processos de aquisi¢do da SEPOG.

Quadro 3 — Respostas das entrevistas relacionadas as categorias beneficios percebidos na
implementacdo da governanga no processo de aquisicéo.

CATEGORIA

ENTREVISTADO

RESPOSTA

Beneficios
percebidos

El

Existéncia de politicas e procedimentos formais para orientar as
aquisi¢des. Comprometimento da liderangca em promover a
transparéncia e a conformidade nas aquisi¢ces. Capacidade de
adaptacdo as mudancgas; Compromisso da alta administracdo em
promover uma cultura de conformidade e transparéncia.

E2

A SEPOG como 6rgao de aquisicbes tanto setorial quanto
corporativa, tem o potencial de orientar o restante dos drgaos do
municipio com as melhores praticas, disponibilizando
ferramentas a serem adotadas em processos de aquisicdo, como
fluxos, normas e sistemas.

E3

O trabalho que pode ser feito via Rede de Compras, ouvindo mais
0s 6rgaos e entidades da PMF, para revisdo da estratégia adotada
e definida pela SEPOG.

E4

A possibilidade que a SEPOG tem para desenvolvimento de
sistemas que possam garantir 0 gerenciamento ainda mais eficaz
das aquisicOes, possibilidade de sistemas de monitoramento de
fornecedores, dentre outros sistemas que favorecam a melhoria
continua das aquisicies. Estabelecimento de diretrizes
estratégicas claras para as aquisi¢des garantem que 0S recursos
sejam alocados de maneira eficaz para atender as necessidades
organizacionais e impulsionar o progresso em dire¢do aos
objetivos estabelecidos.

E5

Grande capilaridade da PMF para boa gestdo de aquisicao

E6

O planejamento, o gerenciamento, a conducdo, o controle e o
encerramento das aquisicées.
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Sem duvida a publicacdo do PCA no PNCP foi um grande avancgo
E7 para a publicidade dos atos da administragdo e para a atracdo de
fornecedores.
E8 Definicdo dos fluxos, otimiza¢do dos processos, melhoria no
desempenho das tarefas na fase preparatéria

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Verifica-se no Quadro 3 que os principais beneficios percebidos pelos gestores e
servidores da SEPOG com a implantacdo da governanga nas contratacdes estdo relacionados ao
desenvolvimento de sistemas, fluxos e ferramentas que propiciam o gerenciamento e
monitoramento ainda mais eficazes das aquisi¢fes, bem como pelo grande avango na
publicidade dos atos da administragdo com destaque para a publicacdo do plano de contratagéo
anual (PCA) no portal nacional de contratacdes publicas (PNCP), garantindo dessa forma o
compromisso da administracdo com a transparéncia.

A compilacéo de palavras verificada na Figura 3 foi obtida por meio da utilizag&o do
software “NVivo” que confirma as respostas apresentadas no Quadro 3 com o indicativo dos
potenciais beneficios de uma boa governanca publica nas aquisi¢des, sendo mencionadas com
maior frequéncia os termos: transparéncia e publicidade no contexto de atracdo dos
fornecedores; sistema e gerenciamento, dentro da perspectiva de tornar mais eficaz e
monitoramento das aquisi¢des; fluxos e processos, na perspectiva de melhoria das tarefas.

No Quadro 4 os resultados mostraram os limites e dificuldades impostos a SEPOG para
efetivar suas acOes e estratégias, sendo a pratica de governanca um importante mecanismo para

eliminacdo dessas barreiras.

Quadro 4 — Respostas das entrevistas relacionadas as barreiras percebidas na implementacéo

da governanca no processo de aquisicao.
CATEGORIA ENTREVISTADO RESPOSTA

Monitoramento néo sistematizado/insuficiente do Comité Gestor
em relagdo as aquisices. Comunicacdo ou alinhamento
insuficiente entre as diferentes areas envolvidas na gestdo de
aquisicBes. Alinhamento insuficiente entre as estratégias
organizacionais e as praticas de aquisicdo. Insuficiéncia de
avaliagGes periodicas em virtude da sobrecarga de atividades.
Insuficiéncia de mecanismos digitais de controle eficazes para
monitorar as atividades de aquisicéo.

Barreiras Falta orientagéo dos gestores e fiscais de contratos; Nem todos os
enfrentadas E2 projetos descem num nivel de detalhe das aquisi¢Bes; Falta

acompanhamento do planejamento estratégico por meio de

indicadores.
E3 Falha no planejamento” sem o olhar da sustentabilidade.
Importante socializar para todos das equipes a visdo estratégica
clara para as aquisicdes, evitando um desalinhamento entre as
E4 atividades de aquisicdo e 0s objetivos organizacionais mais
amplos, resultando em desperdicio de recursos e esforgos. A falha
de comunicacdo, muitas vezes se apresenta como uma grande

El
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fragilidade, principalmente para a atualizacdo de procedimentos
novos servidores. Por isso, lideres ndo comunicarem de forma
clara e transparente as decisfes relacionadas as aquisi¢cGes acaba
por prejudicar a eficaicia do processo de aquisicéo.
Desenvolvimento de lideranga e capacitacédo especifica em gestao
de aquisicdes forma os lideres a tomarem decisdes informadas,
promoverem a inovacdo e enfrentarem os desafios complexos
associados as aquisi¢oes governamentais e a SEPOG tem sido um
grande provedor de palestras, cursos e capacitacdes.

Vejo que essa contribuicdo do Comité Gestor ndo ocorre de forma
E5 sistemética. Quando ocorre algum problema o tema pode ser
tratado no referido Comité, mas também sem uma metodologia.
A dificuldade em obter os dados concretos, o mais adequado
possivel, que reflitam a real necessidade de cada vinculada em
tempo hébil, dado, muitas vezes, a precaria capacitacdo dos seus
servidores

O planejamento das aquisi¢cdes é um ponto critico que deve ser
melhor explorado. Deve haver um entendimento claro de todos
sobre a importancia de apresentar demandas factiveis que
E7 passardo a compor o PCA. O turnover das equipes internas pode
ser uma barreira a ser suplantada, pois 0 avanco na efetividade
desse processo depende fundamentalmente de pessoas
devidamente capacitadas.

E8 N&o opinou

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

E6

No estudo do Quadro 4 percebe-se que uma das principais barreiras apontadas pelos
entrevistados dizem respeito a comunicacao que € apresentada como insuficiente e de grande
fragilidade. Embora o nivel de conhecimento da existéncia e publicidade do planejamento
estratégico organizacional é considerado elevado pelos respondentes do questionario (94%), na
entrevista ficou demonstrado que as decisGes ndo sdo repassadas de forma clara e transparente
para todos os envolvidos. Outro fator relevante identificado é a falta de sistematizacdo e
metodologia na atuacdo do comité gestor.

Nesse sentido, buscando identificar a existéncia de interligacdo dos diferentes beneficios
percebidos e barreira enfrentadas nas respostas dos entrevistados foram gerados os mapas

mentais explicitados nas Figuras 5 e 6.
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Figura 5 — Mapa mental - Beneficios percebidos na implementacdo de praticas de
Governanca das Contratacoes

Publicidade do plano
de contratagio anual
e dos atos da
administragio

Existéncia de politicas
e procedimentos
formais

Trabalho da Rede ! Beneficios j Comprometimento da

Compras f percebidos b lideranga

Capacidade de
adaptacgfo as
mudangas

Compromisso da alta
administragio

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Quanto aos beneficios percebidos pelos servidores da SEPOG na implementacédo de
praticas de governanga nos processos de aquisi¢do, o0 mapa mental gerado (Figura 5) indica, na
percepgdo do pesquisador, haver um comprometimento da lideranga no desenvolvimento e
disponibilizagdo de fluxos, normas e sistemas que proporcione uma maior capilaridade das
praticas de governanga na gestdo de aquisicoes. Isso pode estar ligado com o compromisso da

alta administracdo na maior publicidade dos atos administrativos e do plano de contratacéo
anual segundo procedimentos formais e diretrizes estabelecidos de forma clara e transparente.
Em relacdo as barreiras enfrentadas, a partir das respostas dos entrevistados foi gerado

0 mapa mental representado na Figura 6.

Figura 6 — Mapa mental - Barreiras enfrentadas na implementacdo de préaticas de Governanca
das Contratacoes

Monitoramnto nio | Al Falha na
sitematizado Comunicago

Alinhamento Insuficéncia de
insuficiente das mecanismos digitais

estratégias de controle

< Falta de
Avaliagio Barreiras acompanhamento
insuficiente enfrentadas das estratégias
Desenvolvimento
Falha no = — de liderancgas e
planejamento capaciatacio
Falta de
Grande turnover metodologia do
das equipes Comité Gestor

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Na interpretacdo da Figura 6, percebe-se, na perspectiva do pesquisador, que a falha no
planejamento estratégico reportado pelos entrevistados pode estar ligada a falta de metodologia
na atuacdo do comité gestor para seu acompanhamento e na insuficiéncia de mecanismos
digitais de controle, assim como pela falta de monitoramento sistematizado dos objetivos, metas
e indicadores nele definidos.

Chega-se ao entendimento também que a grande rotatividade (turnover) das equipes
pode resultar na falta de acompanhamento e alinhamento das estratégias pelos novos ocupantes
do cargo. Outro aspecto relevante encontrado nas respostas foi a falha na comunicacéo clara e
transparente das atividades e resultados da instituicdo que pode resultar na avaliacdo

insuficiente quanto a necessidade de desenvolvimento e capacitagéo de liderangas.

3 CONCLUSAO

A pesquisa objetivou avaliar o nivel de maturidade das praticas de governanga
organizacional no @mbito do processo de contratacdo da Secretaria Municipal do Planejamento,
Orcamento e Gestdo da Prefeitura de Fortaleza segundo parametros definidos pelo TCU. Por
participarem da fase externa da licitacdo nos processos de aquisi¢do corporativas da SEPOG,
foram também coletadas as percep¢des dos servidores da Central de Licitacdes da Prefeitura de
Fortaleza — CLFOR responsaveis pela analise dos editais de licitagdo, processamento e
julgamento das licitagcbes do municipio de Fortaleza. Para a consecucdo do objetivo proposto
foram aplicados questionarios em escala likert, indicando o nivel de concordancia quanto a
adocdo das praticas de governanga organizacional na instituicdo. Em seguida, para
esclarecimentos adicionais e confirmacdo de algumas questdes levantadas nos questionarios,
realizaram-se entrevistas com 0s principais gestores dos setores que compdem a estrutura de
governanga da SEPOG e da CLFOR. Os dados qualitativos das entrevistas foram analisados
utilizando-se o método de anélise de conteddo. Em seguida, foi realizada ainda a anélise
documental com o objetivo de identificar evidéncias das respostas obtidas dos questionarios e
entrevistas fechando, dessa forma, a triangula¢do dos achados.

Para viabilizar o alcance do objetivo geral foram propostos como objetivos
especificos: (1) identificar quais as praticas de governanca recomendadas pelo TCU no
mecanismo liderancga sao praticadas no processo de contratacdo da SEPOG; (2) identificar quais
as praticas de governanca recomendadas pelo TCU no mecanismo estratégia sdo praticadas no
processo de contratagdo da SEPOG; (3) identificar quais as praticas de governanca

recomendadas pelo TCU no mecanismo controle sdo praticadas no processo de contratacao da

Este documento é cépia do original e assinado digitalmente sob o nimero QFI6PZGM

Para conferir o original, acesse o site https://assineja.sepog.fortaleza.ce.gov.br/validar/documento, informe o malote 3525258 e codigo QFI6GPZGM



22

SEPOG; e (4) Analisar a percepcdo dos gestores e servidores que participam do processo de
contratacdo da SEPOG quanto a docdo de préaticas de governancga publica preconizadas pelo
TCU.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, os resultados apresentados evidenciam que
0 mecanismo lideranca da SEPOG atingiu 56,7% de concordancia das préaticas adotadas, o que
o classifica no estagio intermediario nessa dimensao. Nao obstante néo ter sido comprovado a
existéncia de uma politica de capacitacao especifica para os servidores que integram a area de
aquisicdes, foi constatado em pesquisa documental a existéncia de politica de desenvolvimento
e capacitacdo dos servidores e empregados publicos da Prefeitura de Fortaleza o que sugere
uma certa maturidade em lideranga, com iniciativas para capacitacéo e desenvolvimento de
competéncias. No entanto, a variabilidade nas respostas pode indicar diferencas na percepgéo
da efetividade da lideranca em promover préaticas de governanca robustas em todas as areas.
Nesse sentido, chama a atencéo a pratica que busca identificar as pessoas ocupantes de funcdes-
chave no processo de aquisi¢Ges que também exercam atividade privada e a pratica relativa a
necessidade de capacitacdo dessas funcfes-chaves onde se verificou uma proporgdo muito
elevada de neutralidade, indicando que uma parcela consideravel dos respondentes possui
duvidas ou ndo tem conhecimento quanto a aplicacao dessas praticas na instituicao.

Atendendo o segundo objetivo especifico, o nivel de concordancia atingiu 73,3%
de evidéncia, o que indica que o mecanismo estratégia encontra-se em estagio aprimorado em
governanca. Destaca-se as praticas relacionadas a existéncia de normativos internos que trazem
a definicdo da estrutura organizacional da area de aquisicdes, e estabelecem as competéncias,
atribuicdes e responsabilidades das areas, dos cargos efetivos e comissionados, bem como do
dirigente maximo da secretaria, uma vez que se mostraram bastante avancadas dentro da
instituicdo, sendo a pratica que alcangou o maior grau de maturidade nos instrumentos de gestao
estratégica com 80% de concordancia das praticas recomendadas, situando-a no estagio de
capacidade aprimorado (70,01 a 100%). Na pratica relacionada a aprovacao e publicacdo das
estratégias de terceirizacdo, politica de estoques, politica de sustentabilidade e politica de
compras conjuntas, ndo obstante sua constatagéo ter sido evidenciada em pouco mais da metade
das respostas (58%), na analise documental foi possivel identificar sua existéncia ao consultar
o portal de compras do municipio e as plataformas intituladas como canais de “planejamento €
gestdo” e de “urbanismo e meio ambiente. Por outro lado, duas praticas ganharam destaque ao
receberem alto grau de concordancia (total e parcial), quais sejam: a pratica de planejamento
estratégico organizacional (94%) e de planejamento das aquisi¢ces (83%), revelando que a

cultura da gestéo estratégica na instituicdo encontra-se consolidado.
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Quanto as préaticas abordadas no mecanismo controle, atendendo ao terceiro
objetivo especifico, sendo observado em 71,7% das préticas recomendadas, situando-a no
estagio de capacidade aprimorado (70,01 a 100%). Constatou-se em consulta ao manual da
SEPOG que a alta administracdo da SEPOG é auxiliada em suas decisdes pelos comités gestor
executivo e coordenativo que tém entre suas atribuicbes o acompanhamento do
desenvolvimento e da implementacdo de programas, projetos e atividade instrumentalizados
por meio de procedimento de contratacdo publica, tendo recebido no questionario 69% de
respostas positivas (concordancia total e concordancia parcial). No que tange as préaticas
diretamente relacionadas a gestdo de riscos que tem um papel importante no processo para
alcancar mais eficiéncia e efetividade da atividade de compras, os resultados mostram que estao
bem definidas no municipio de Fortaleza por meio da existéncia de diretrizes que regulamentam
e obrigam aos orgdos e entidades da Prefeitura de Fortaleza a submeterem-se a préaticas
continuas e permanentes de gerenciamento de riscos. Essa preocupacao é evidente ao contatar-
se a existéncia no municipio de programa de integridade e compliance, com foco na gestdo de
riscos e nos controles internos, que tem como objetivo principal contribuir para o
aprimoramento continuo da governanca e dos processos internos dos 6rgdos e entidades do
municipio.

Com relacdo a analise do nivel de conhecimento sobre governanga abordado no
ultimo objetivo especifico, evidenciou-se que o0s gestores e servidores da SEPOG possuem um
elevado nivel de conhecimento sobre as praticas de governanca organizacional nas aquisicdes
publicas, sendo destacado como principais beneficios percebidos pelos servidores a existéncia
de um planejamento estratégico e plano de aquisi¢cbes bem estruturado e consolidado com
fluxos bem desenhados e otimizados desses processos, sendo identificadas como principal
barreira enfrentada a grande deficiéncia na comunicagdo interna do planejamento e das
estratégias definidas ja que a informacéo nédo tem atingido todos os niveis da instituicéo.

Percorridos todos esses objetivos especificos, foi possivel responder a pergunta de
pesquisa deste estudo, concluindo que a percepcdo da Secretaria Municipal do Planejamento,
Orcamento e Gestdo da Prefeitura de Fortaleza sobre as praticas e mecanismos de governanca
organizacional nos processos de compras publicas a classifica no estagio de capacidade
intermediaria no mecanismo lideranca e aprimorado nos mecanismos de estratégia e controle,
segundo parametros definidos pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2015a; 2018a; 2020),
0 que sugere que a maior parte da alta e média gestdo da secretaria tém utilizado adequadamente
0s mecanismos de lideranca, estratégia e controle para avaliar, direcionar e monitorar a atuacéo

da gestdo com vistas a prestacdo de servigos de interesse da sociedade.
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Nesse sentido, tem-se que o objetivo geral foi alcancado com a identificacdo do
nivel de maturidade das préticas de governanca organizacional no &mbito do processo de
contratacdo da Secretaria Municipal do Planejamento, Orcamento e Gestdo da Prefeitura de
Fortaleza, concluindo-se que a instituicdo encontra-se no estagio intermediario no mecanismo
lideranca e aprimorado nos mecanismos de estratégia e controle segundo parametros definidos
pelo TCU.

Destarte, cabe ressaltar que a pesquisa enfrentou algumas limitagfes que se
apresentaram no decorrer da pesquisa, destacando-se a limitacdo de estudos no campo da
governanga em compras publicas a nivel municipal ainda pouco explorado, sendo localizado
apenas fontes para esse tipo de pesquisa na esfera federal. Considera-se ainda o fato da amostra
estar restrita a média e alta gestdo, além do estudo esta limitado a uma Unica secretaria. Outro
aspecto que limitou a pesquisa foi a grande quantidade de respostas “indiferente” que pode nao
refletir com precisdo a realidade vivenciada pela instituicdo em analise, bem como o fato do
pesquisador fazer parte do quadro de servidores da instituicdo estudada. Para tentar mitigar a
subjetividade, foi realizada, quando possivel, a triangulacdo dos dados dos questionarios com
as entrevistas e analise documental.

Nesse sentido, sugere-se para novos estudos que sejam realizadas pesquisas
similares nas demais secretarias da Prefeitura de Fortaleza que também vem adotando praticas
de governanca organizacional na area de compras publicas, de forma que se possa estabelecer
comparativos entre os resultados encontrados, levando em conta 0s mecanismos abordados
neste trabalho.

Como principal contribuigdo para o campo da governanga organizacional no
processo de contratacdo publica, a presente pesquisa agregou novos dados & temaética
governancga nas aquisigdes publicas, especificamente na esfera municipal, no intuito de tornar
o0 papel da governancga mais claro e aderente as atividades desempenhadas no 6rgéao, assim como
aprimorar condutas e propor modelos de gestdo mais adequados a estrutura de governanga
organizacional, proporcionando a implementacéo de processos e estruturas, inclusive de gestdo
de riscos e controles internos, para avaliar, direcionar e monitorar 0s processos de contratacdo
dos oOrgéos e entidades publicas do Municipio de Fortaleza para atingimento de seus objetivos
institucionais. Por fim, os resultados evidenciados neste estudo contribuem diretamente para a
identificacdo das principais barreiras enfrentadas pela instituicdo na implementac&o de préaticas
de governanga nas contratacdes, sendo possivel com isso que a instituicdo direcione esforcos

para melhorar as praticas deficitarias.
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