UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - UFPB
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS - CCSA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO PUBLICA E
COOPERACAO INTERNACIONAL - PGPCI

MODELO DE MATURIDADE PARA AVALIAR A GESTAO DA INTEGRIDADE
NAS CONTRATACOES PUBLICAS - MGIC.

RODRIGO MARCIO MEDEIROS PAIVA

2023
JOAO PESSOA



RODRIGO MARCIO MEDEIROS PAIVA

MODELO DE MATURIDADE PARA AVALIAR A GESTAO DA INTEGRIDADE
NAS CONTRATACOES PUBLICAS - MGIC.

Dissertagdo apresentada como requisito
parcial para obtencdo do Titulo de
Mestre em Gestao Publica e Cooperagao
Internacional, do Programa de Pods-
Graduacdo em Gestdo Publica ¢
Cooperagao Internacional da
Universidade Federal da Paraiba.

Linha de pesquisa: Politicas Publicas.

Orientador: James Batista Vieira.

2023
JOAO PESSOA



Catalegagdc na publicacgio
Seqcdo de Catalogacde e Classificacido

Fl49m Faiva, Rodrigo Mircio Medeiros.
Modele de Maturidade para Avaliar a Gestdo da

Integridade nas Contratacdes Piblicas - MGIC / Rodrigo

Mircio Medeiros Paiva. - Jodo Pessoa, 2023,
64 £, = 311

Drientacio: James Batista Vieira.
Dissertagdo (Mestrada) - UFPB/CCSA,

1. Contratacdes piblicas. 2. Gestio de riscos -

Integridade. 3, Modelo de maturidade. I. Vieira, James

Batista, II. Titula.

UFFB/BC CoU 351.712(043)

Elaborado por RNNA REGINA DA SILVA RIBEIRO — CRB-15/24




UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO PUBLICA E
COOPERACAO INTERNACIONAL

ATA DE DEFESA DE DISSERTACAO

Ata da sexsio piblica de defesa de dissertaglio do
mestrando  RODRIGO  MARCIO  MEDEIROS
PAIVA como requisito para obtenglio do grau de
Mestre em Gestdo Pablica e Cooperagiio

Internacional, drea de concentragiio em Cestilo
Pablica e C Intemacional, linha de

ooperagiio
pesquisa em POLITICAS PUBLICAS.

Aos nove dias do més de maio do ano de dois mil e vinte ¢ trés, ds dez horas ¢ trinta
minutos, reuniu-se Plataforma Google Meet: hiips;/meet, google. com/xfe-negm-tzi, a
Banca Examinadora composta pelos membros: Dr. James Batista Vicira (Orientador),
Dra. Cliudia Souza Passador (Membro Externo) e Dra. Maria Arlete Duarte de Arijo
(Membro Externo), para julgar a dissertagio de RODRIGO MARCIO MEDEIROS
PAIVA intitulada “MODELO DE MATURIDADE PARA AVALIAR A GESTAO
DA INTEGRIDADE NAS CONTRATACOES PUBLICAS - MGIC™, para obtengiio

do grau de mestre em Gestlio Pablica ¢ Coop Internacional. O d

dos trabalhos seguiu o roteiro de sessiio de defesa realizado pelo(a) presid Prof, Dr,
James Batista Vieira. Apés haver analisado o referido trabalho e arguido a candidata,
0s membros da banca examinad delib por imidade e atribuf o

conceito: { x ) aprovado, () insuficiente, () reprovado.

Proclamado o resultado, o presidente da banca examinadora encerrou os trabalhos, e

ata, em duas vias, juntamente com os demais membros

1.

para inou ap
da banca inadora e a mes|

A

JAMES BATISTA Assinado de forma digital

VIEIRA:B27 2205 WiimAmsa i 2205000
Diwchos; 306330830

6020 210551 0100

Prof. I, James Batisin Vichs
Ovientador/Presidente dn Banca Examinmdors — POGPCVLFPS

Profa. Dra, Claudia Soura Passador
Examinadors Externs (USP)

Examinadora Externa (UFRN)

Do wmenie assnado dig lkalmente
uh ¢+ RODFAGE MARCHY MEDIEIRCS PAIVA
g.-‘ 4 atar 75,08, 2023 15:45-46-0200

Werifgue sm haps:falklar il goe o

Rodrige Marcio Medeiros Paiva
Discente




RODRIGO MARCIO MEDEIROS PAIVA

MODELO DE MATURIDADE PARA AVALIAR a GESTAO DA INTEGRIDADE
NAS CONTRATACOES PUBLICAS - MGIC.

Dissertagdo apresentada como requisito
parcial para obtencdo do Titulo de
Mestre em Gestao Publica e Cooperacao
Internacional, do Programa de Pos-
Graduagdo em Gestdo Publica e
Cooperagao Internacional da
Universidade Federal da Paraiba.

Linha de pesquisa: Politicas Publicas.

Data da Aprovacao: 09/05/2023

Banca Examinadora

Prof. Dr. James Batista Vieira

Orientador/Presidente da Banca Examinadora — PGPCI/UFPB

Profa. Dra. Claudia Souza Passador

Examinadora Externa (USP)

Profa. Dra. Maria Arlete Duarte de Aratjo
Examinadora Externa (UFRN)

2023
JOAO PESSOA



Dedico este trabalho a minha familia,
sustentaculo, proposito e dadiva de Deus para a
minha vida.



AGRADECIMENTOS

Agradeco inicialmente a Deus condutor da vida e da existéncia, sabendo que as

nossas acdes devem ser trilhadas alinhando-se ao propdsito dado com o dom da vida.

A minha familia pelo apoio incondicional e a compreensdo dos momentos de
auséncia tdo comuns em processos académicos dessa natureza. Especialmente minha

esposa Jussara, e meus filhos Luis Henrique e Ana Clara.

Ao professor James Batista Vieira pela orientacdo sempre presente e assertiva,
fundamental para alinharmos o trabalho a melhor qualidade académica e a uma efetiva

utilidade pratica para uma gestdo publica que agregue valor ao seu propdsito.

As professoras Maria Arlete Duarte de Aratjo e Claudia Souza Passador, que
participaram das bancas examinadoras, pela dedica¢do nas discussdes e pelas contribuicdes

relevantes para o resultado deste trabalho.

Aos professores e colegas do PGPCI, que nos acompanharam nessa jornada,
consciente de que aprendizagem é um processo coletivo e assim muito do contido nesse

trabalho é fruto da vivéncia com eles nesse periodo.

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) pelo apoio institucional durante a realizacao
deste mestrado e aos colegas que dividem comigo o cotidiano de trabalho nessa importante

instituicdo do Estado brasileiro, do qual tenho orgulho de fazer parte.

Aos servidores publicos com quem interagi na etapa de campo, pela
disponibilidade em contribuir com a pesquisa e por acreditarem na importancia da
interagdo entre academia e gestores publicos, para que a sociedade tenha uma

administracdo publica com entregas cada vez mais alinhadas ao propdsito do Estado.



RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo propor um Modelo de Maturidade da Gestao da
Integridade das Contratacdes (MGIC), que possa ser utilizado para avaliar as medidas para
mitigacdo de riscos de integridade implementadas por uma organizagdo publica. Para isso,
inicialmente buscou-se identificar as principais medidas propostas em manuais nacionais e
internacionais, normativos nacionais, ou ja implementadas por diversos 6rgaos publicos, em
uma pesquisa de natureza documental. Com base nesse conjunto de medidas identificadas,
desenhou-se um modelo de maturidade, com um rol de itens de avaliacao, e para cada item
foram delineados quatro niveis de maturidade, que correspondam a um caminho entre um
estagio inicial até o nivel maximo estabelecido como o ideal para cada item. O modelo de
maturidade desenhado foi entdo aplicado em quatro 6rgaos publicos, sendo dois federais,
um estadual e um municipal, para identificar os ajustes necessarios, configurando um
estudo de casos multiplos. A andlise dos resultados dessa aplicagdo permitiu realizar os
ajustes, e no desenho final o modelo de maturidade MGIC ficou composto de 27 itens de
avaliacdo, que correspondem a um conjunto articulado de medidas para mitigar riscos de
integridade. Além disso, evidenciou-se a viabilidade da aplicagdo do modelo em
organizacdes de esferas e portes distintos, e a sua utilidade enquanto ferramenta para
avaliar a gestdo da integridade e contribuir com o processo de tomada de decisdo no
aprimoramento das medidas de integridade adotadas. A andlise da aplicacdo também
permitiu identificar limitagdes do modelo proposto, como a dificuldade de concluir de forma
assertiva a avaliagdo sem uma efetiva colaboracdo dos gestores da Organizacdo avaliada; e
identificar potencialidades do modelo, como a de fornecer subsidios para o delineamento
de um plano de a¢do de implementagdo e/ou evolucdo de medidas para mitigar riscos para
a integridade nas contratacdes.

Palavras-chave: Contratagdes Publicas; Integridade; Gestdo de Riscos; Modelo de

Maturidade.



ABSTRACT

This research aimed to propose a Procurement Integrity Management Maturity Model
(MGIC), which could be used to assess integrity risk mitigation measures implemented by a
public organization. To achieve this, initially, we sought to identify the main measures
proposed in national and international manuals, national regulations, or already
implemented by various public orgnizations through a documentary research. Based on this
set of identified measures, a maturity model was designed, with a range of assessment items,
and and four maturity levels were outlined for each item, representing a path from an initial
stage to the maximum level established as the ideal for each item. The maturity model was
then applied in four public organizations, two federal, one state and one municipal, to
identify necessary adjustments, configuring a multiple case study. The analysis of the
application results allowed for adjustments to be made, and in the final design, the MGIC
maturity model consisted of 27 assessment items, which represent an articulated set of
measures to mitigate integrity risks. Furthermore, the results brought evidence of the
feasibility of applying the maturity model in organizations of different spheres and sizes, as
well as its usefulness as a tool to assess integrity management and contribute to the
decision-making process in the improvement of adopted integrity measures. The analysis of
the application also made it possible to identify limitations of the proposed model, such as
the difficulty of assertively completing the assessment without effective collaboration from
the managers of the organizations; and identifying the potential of the model, such as
providing support for the design of an action plan for implementation and/or evolution of
measures to mitigate risks to integrity in public procurement.

Keywords: Public Procurement; Integrity; Risk Management; Maturity Model.
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1. INTRODUCAO

A corrupgao ¢ notadamente um dos maiores problemas da Administragdo Publica
no Brasil e em diversos outros paises. E comum verificamos cotidianamente na imprensa
noticias sobre casos de corrup¢ao na administragao publica e na sua relagdo com entidades
privadas. A entidade ndo-governamental, Transparéncia Internacional-TI, elabora um
ranking de percepcdo da corrupcio, em que o Brasil, em 2021, aparece na posigio 96
entre 180 paises, empatado com paises como a Argentina e Turquia, e atrds de paises
vizinhos como Uruguai (18), Chile (27), Colombia (39), Guiana (39) e Suriname (87).

Apesar da dificuldade de se apropriar com certa precisdo o valor desperdigado
com a corrupg¢ao, diversos estudos apontam o grande impacto econdmico da corrupgao,
como o realizado pela Fundagao Gettlio Vargas -FGV em 2009, que estima o desperdicio
de 1% a 4% do PIB?, ou o estudo da Federagdo das Indstrias de Sdo Paulo que estima
esse desperdicio entre 1,38% e 2,3% do PIB (FIESP, 2010).

Reconhece-se que os meios de se mensurar a corrup¢ao sempre projetam
distor¢des, sejam quanto ao efetivo impacto na economia, ja que apenas pequena parte
dos casos de corrupcao sdo efetivamente detectados, ou mesmo em rankings de percepg¢ao
que podem ser impactados pelo viés de que quanto mais livre € a imprensa e mais atuante
as instituicdes democraticas de controle, maior o niumero de casos identificados e,
portanto, a percep¢ao da existéncia da corrupcao. Entretanto, independentemente da
precisdo e dos numeros indicados serem maiores ou um pouco menores, ¢ fato que a
corrupcao ¢ um grave problema no Brasil.

Nessa dissertagdo vamos abordar o problema da corrup¢ao destacando o
fortalecimento do seu contrario, a Integridade Publica, que “refere-se ao alinhamento
consistente ¢ a adesdo de valores, principios € normas éticas comuns para sustentar e
priorizar o interesse publico sobre os interesses privados no setor ptblico.” (OCDE, 2017,
p-3)

Nessa perspectiva, compreende-se como uma alternativa para se contrapor a

corrup¢ao na Administragdo Publica, a adogao pelos orgaos publicos de Programas de

! https://transparenciainternacional.org.br/ipc/
2 https://www.terra.com.br/noticias/brasil/politica/fgv-corrupcao-custa-r-30-bi-ao-ano-para-a-economia-
do-pais,d6aa6f7d7fc4b310VgnCLD200000bbcceb0aRCRD. html



Integridade Publica, com uma efetiva gestao de riscos € com a implementagcdo de um
conjunto coordenado de procedimentos com o objetivo de prevenir, detectar,
responsabilizar e remediar atos de corrupg¢ao. Os Programas de Integridade tentam alargar
a logica cléassica de implementacao pontual de barreiras legais/burocraticas nos fluxos da
Administragdo Publica, para enxergar a Integridade de forma mais ampla, com
procedimentos atuando de forma sistémica e coordenada em rede, impactando na cultura
organizacional e mitigando riscos para a integridade, desde o comprometimento da alta
direcdo, estabelecimento de padrdes de ética e conduta, comunicagdo e treinamento
adequados, medidas efetivas de responsabilizagdo e remediacdo de atos ilicitos
detectados.

Nos ultimos anos, pode-se identificar diversas iniciativas nos 6rgaos Publicos,
federais, estaduais e municipais para aprimorar a Integridade Publica. Especialmente no
ambito Federal, com o Decreto n® 9.203/17 sobre Governanga Publica (BRASIL, 2017a),
que obrigou todos os 6rgaos federais a implementarem Programas de Integridade Publica,
que ja resultou na aprovagao de Planos de Integridade por todos os 6rgdos e entidade
federais, segundo dados do Painel de Integridade da Controladora-Geral da Unido —
CGU®. Esse movimento tem sido acompanhado por diversos Governos estaduais e
Prefeituras dos maiores municipios, no sentido de sistematizar os procedimentos no
ambito de um Programa de Integridade.

Quando se cita a corrup¢ao na Administracao Publica pode-se destacar o fluxo
das compras governamentais entre os que possui um elevado nivel de risco de corrupgao,
quer seja pela quantidade de recursos publicos envolvidos nessas contratagdes, quer seja
pela intensa relagdo entre agentes publicos e privados nesse fluxo. Estudo publicado pelo
IPEA (IPEA, 2018) cita a estimativa de que as compras publicas sdo responsaveis por
cerca de 17,9% do PIB mundial. Quando se analisa os principais casos de corrup¢ao no
Brasil, percebe-se que, grande parte deles, ocorre no dmbito das contratagdes publicas,
trazendo um grande impacto para a administragdo publica e na economia. Entretanto,
percebe-se que nem sempre existem procedimentos especificos para tratar os riscos de

integridade no fluxo das contratacdes publicas.

3 https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/paineis/integridadepublica



1.1 Problema e objetivo da pesquisa

O fluxo das contratacdes nas organizagdes publicas, reconhecidamente ¢ uma
atividade administrativa que estd imersa em acentuados riscos de corrupgao e fraude. Para
mitigar esses riscos, as organizagdes buscam implementar diversas medidas para mitigar
esses riscos para a integridade (controles internos). Entretanto, em uma gestao de riscos,
¢ sempre necessario que as organizagdes avaliem os controles ja implementados e
identifiquem necessidade de aprimoramentos que permitam ampliar a mitigacdo dos
riscos. Nesse intuito, depara-se como seguinte problema de pesquisa: como as
organizagdes publicas podem avaliar as medidas de integridade implementadas no fluxo
das contratacdes? Diante disso, buscou-se estabelecer a hipotese de que € possivel
estabelecer um modelo vidvel para avaliar a maturidade das medidas de integridade
implementadas por uma organizacao publica no fluxo das contratacdes. A maturidade,
neste caso, ¢ considerada como niveis sequenciais, que correspondam a um caminho
desejado de evolucdo, a ser seguido entre um estagio inicial até o nivel maximo
estabelecido como o ideal para determinado processo. (CAMPOS, 2003)

Diante disso, a dissertagao propode elaborar um modelo que permita avaliar a
maturidade da implementag¢do de um conjunto de medidas de tratamento de riscos para a
integridade que incidem no fluxo das contratagdes publicas de determinada organizagao.
Com base na analise de guias, orientagdes de organismos nacionais € internacionais, € por
meio da observagao de procedimentos ja efetivamente implementados por alguns 6rgaos
publicos, € possivel identificar e sistematizar procedimentos de integridade com atuacao
especifica no fluxo nas contratagdes publicas que possa ser utilizado metodologicamente,
pelos diversos orgaos publicos, para avaliar os seus procedimentos de integridade e servir
como referéncia para o seu aprimoramento.

A pesquisa tem entdo como objetivo geral: propor um modelo para avaliar a
maturidade da gestdo da integridade do fluxo das contratagcdes publicas, em uma
organizacao publica. Visando alcancar esse objetivo geral proposto, pretende-se alcangar
0s seguintes objetivos especificos:

a) identificar medidas para mitigar riscos de integridade em normativos,
orientacdes, guias, modelos nacionais e internacionais, Programas de Integridade de
Orgdos Federais, que possam ser efetivamente adotadas no fluxo das contratagdes

publicas;



b) organizar metodologicamente as medidas de integridade pesquisadas,
elaborando um modelo de maturidade para avaliar a Gestdo da Integridade nas
contratacdes de orgdos publicos;

c) aplicar o modelo de maturidade desenhado em o6rgdos publicos das trés
esferas de governo;

d) Ajustar o desenho modelo de maturidade com base nos resultados da aplicacao
pratica;

e) Analisar as limitagdes e possibilidades da aplicacdao pratica do Modelo de
Maturidade proposto, com base nos resultados da aplicacao realizada em uma amostra de
orgaos publicos.

Espera-se entdo que o modelo de maturidade estabelecido nesta pesquisa possa
contribuir para que as organizagdes publicas disponham de uma ferramenta para avaliar
as medidas de integridade no seu fluxo de contratagao.

Além disso, 0 modelo de maturidade proposto também poderd servir como
referéncia para uma avaliacdo externa da integridade do fluxo das contratagdes publicas,
por meio de trabalhos académicos e de organizacdes da sociedade civil organizada, mas
com uma referéncia propositiva, por delinear um caminho para aprimoramento dos
mecanismos de integridade, possibilitando uma interacdo mais assertiva de controle

social no fluxo das contratagoes.

1.2 — Estrutura da dissertagao.

Para discorrer sobre o desenvolvimento da pesquisa, esta dissertagdo estd
organizada em seis capitulos, contando com esta introdugdo. No Capitulo 2 discorre-se
sobre a fundamentagdo tedrica que orientara as discussdes € embasara a construgdo do
modelo de maturidade proposto. Neste Capitulo tem-se a discussdo sobre a evolugdo do
conceito de governanca publica, a relacdo desse conceito na dimensdo integridade
publica, e a discussdo sobre os riscos para a integridade no fluxo das contratagdes
publicas.

No Capitulo 3 expressou-se a metodologia utilizada para a pesquisa, como
ocorrera a coleta de dados, o desenho inicial do modelo e a estratégia para a aplicagdo
pratica para permitir os ajustes na proposta do modelo de maturidade.

No Capitulo seguinte descreve-se a identificacdo das medidas de integridade e
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outros elementos que contribuiram para o desenho do modelo de maturidade proposto.
Neste capitulo tem-se entdo o detalhamento da elaboracdo inicial do Modelo de
Maturidade, de forma a constituir uma versao viavel de aplicagdo nos 6rgaos publicos.

No Capitulo 5 descreve-se entdo a aplicagdo pratica do Modelo de Maturidade
em quatro 6rgaos publicos das trés esferas de governo, por meio de coleta de informagdes
e entrevistas com gestores publicos. Com os dados dessa aplicagdo pratica tem-se entdo
as analises para obter subsidios para os ajustes necessarios a proposta final do modelo, e
discorrer-se sobre as analises de viabilidade de utilizagdo do modelo como ferramenta
para aprimorar a integridade das contratagdes publicas.

Por fim, no ultimo Capitulo tem-se as consideragdes finais, destacando os
principais resultados e o alinhamento ao objetivo da pesquisa, com as perspectivas dos

resultados do trabalho no ambito da Administra¢ao Publica.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este trabalho propde uma andlise do processo de governanga das contratagdes
publicas, com énfase na dimensdo da integridade. Na fundamentacdo tedrica sdo
delineadas discussoes sobre governancga publica, sua relagdo com a integridade, gestao de
riscos e controles internos, e os riscos para a integridade nas contratagdes publicas,

conceitos e proposicdes, que contribuem para o delineamento das analises desta pesquisa.

2.1. Governanca na Administracao Publica

Para discutir a ideia de governanga publica, como esta surge enquanto modelo na
Administragdo Publica e o que a distingue dos demais modelos, buscou-se inicialmente
tragar um panorama dos modelos da Administragdo Publica. Os diversos modelos marcam
periodos histdricos especificos, trazem caracteristicas conceituais que dialogam com a
vivéncia empirica e se retroalimentam. Entende-se a ideia de modelos, como recortes
tedricos e tipos ideais, com suas caracteristicas e distingdes que atendem a uma
construgdo conceitual a partir de uma visao da realidade que evolui historicamente e que
abrangem diversas abordagens. Entretanto, apesar de identificar como uma evolugédo e
com marcos historicos que caracterizam suas transi¢cdes, os modelos subsequentes em
geral coexistem com os anteriores, com intensidades distintas em cada organizagao

publica.

2.1.1 Modelos conceituais da Administragdo Publica

No final do século XIX a Administracdo Publica, enquanto campo conceitual
distinto, passa pelo processo de racionalizagdo que ocorreu concomitantemente em
diversos outros campos cientificos. Os esforgos tedricos de Max Weber identificam a
existéncia de um modelo tedrico patrimonialista, caracteristico do periodo pos-feudal e
do inicio do Estado moderno, pautado pelo que chamou de dominagao tradicional, que se
baseia “em relacdes pessoais de mando e obediéncia fundadas na vontade ou
discricionariedade do governante como uma administragdo voltada para os negocios
privados” (Abrucio; Loureiro, 2018, p.25). Assim, no patrimonialismo a administracao

publica ¢ exercida como algo do patrimonio privado, de quem detém o poder, em
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detrimento da ideia de patrimdnio publico (SCHWARTZMAN, 2007).

O patrimonialismo ainda ¢ muito presente da administracdo publica e emerge em
muitos processos, mesmo com a ascensao da Republica e da democracia em meados do
século XX, e readquire for¢as com o corporativismo, o clientelismo e o
neopatrimonialismo (Nunes, 2003; Schwartzman, 2007). Especificamente na
administracdo publica brasileira, de tradigdes ibéricas, o patrimonialismo tem raizes
profundas (FAORO, 1993).

Em contraposi¢do a esse modelo patrimonialista, Max Weber identifica, no final
do Século XIX, a tendéncia da Administragdo Publica ser permeada pelo processo de
racionalidade cientifica emergente a época, na busca de “garantir o sentido publico do
Estado, em termos de neutralidade/impessoalidade perante o patrimonialismo,
legitimidade (como dominagdo racional-legal) e capacidade de produzir, tecnicamente,
melhor acdo administrativa (Abrucio; Loureiro, 2018, p.28). Este fendmeno foi
identificado por Max Weber como um tipo-ideal burocratico.

O fendmeno burocratico descrito por Weber, baseado no racionalismo-legal trouxe
evidentes ganhos em relagdo ao modelo patrimonialista, com a énfase na técnica, na
padronizacdo das atividades e na impessoalidade, na busca de um tratamento mais
equitativo dos individuos em relagdo ao Estado. Entretanto, hoje ¢ constante a critica a
esse modelo burocratico. A hierarquizagdo, a divisdo do trabalho, a excessiva
especializacdo, que buscava o aumento da eficiéncia da administragdo, acabou nao
trazendo os beneficios esperados do tipo-ideal descrito. Isto ocorre porque o modelo
racional-legal pressupde que a racionalidade estd no padrdo normatizado e ndo naquele
que executa a tarefa, o que leva a uma crenca desmedida na padronizacdo, que enrijece o
processo e acaba nao atingindo toda a complexidade de situagdes possiveis. O proprio
Weber cunhou o termo “jaula de ferro burocratica” para descrever essa disfungdo. “Esta
jaula limitaria drasticamente o potencial humano, e sua penetracdo e poder em todos os
setores da vida social deixam aos individuos pouco espago e esperanga para mudar as
coisas” (Denhardt, Catlaw, 2016, p.48)

A partir das disfungdes ao modelo burocratico implementado ao longo do século
XX, baseado na extensa normatizacao ¢ em um aparelho Estatal cada vez mais robusto,
surgem as criticas, € na tentativa de se contrapor a esse modelo burocratico, surgem
modelos voltados para uma administra¢do publica mais gerencial, focada na eficiéncia e

nos resultados, com uma abordagem na busca de uma alianca social-liberal (De Paula,
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2005). Esses modelos sao estudados em torno do denominado movimento da Nova
Gestao Publica - NGP, modelo gerencial ou gerencialismo. Esse modelo surgiu no ambito
de crises fiscais em meados do século XX e foi influenciado por ideias mais liberais, na
diminui¢do do estado, na busca de uma maior eficiéncia da gestdo publica por meio da
redugdo de custos, aumento da produtividade, delegacao de servigos publicos a iniciativa
privada, e um alinhamento maior dos métodos da gestdo publica a modelos de gestio
utilizados nas empresas privadas. (Motta, 2013). Além disso, confere maior autonomia
aos agentes publicos, de forma a transpor barreiras burocraticas com énfase nos resultados
e nao no processo (Behn, 1998).

Entretanto, essa maior autonomia dos agentes teve também o efeito colateral
decorrentes de problemas de integridade e casos de corrup¢do, com uma diminui¢ao da
confianca de que essas decisdes mais flexiveis fossem tomadas no interesse publico € nao
no interesse privado. Assim, o modelo gerencial também tem sido foco de criticas,
especialmente quanto a diminui¢do da participagdo do Estado na prestagdo dos servigos
publicos e o distanciamento da gestdo publica do cidadio, que passa a ser visto como um
cliente. Portanto, o excesso de propostas de cunho mais gerencial acaba por menosprezar
as dimensoes democraticas do servigo publico (Motta, 2013).

Em contraponto as criticas dos modelos mais gerenciais de cunho liberal, surgem
iniciativas que buscam um modelo de Gestdo Publica com um foco mais democrético,
mais proximo do cidaddo, com uma tradicdo mais humanistica. Nessa linha tem-se
conceituagdes como modelo societal, gestao social e o novo servico Publico (De Paula,
2005; Alcantara; Pereira; Silva, 2015; Denhardt; Catlaw, 2016).

O Novo Servico Publico,

se inspira na (1) teoria politica democratica (especialmente porque se preocupa
com a conexdo entre cidaddos e seus governos); e em (2) abordagens
alternativas a gestao e ao design organizacional, que procedem de uma tradi¢ao
mais humanistica na teoria da administrag@o publica (Denhardt; Catlaw, 2016,
p.278).

Esses modelos mais participativos buscam aproximar o cidaddo da Administracao
Publica e possibilitam um accountability mais democratico, “em que os cidadaos
participem do debate sobre a escolha das metas, e do acompanhamento e avaliagao da
consecucao delas” (Behn, 1998, p.38). Os modelos participativos buscam também romper
a separacdo entre politica e administragdo, na tentativa de uma maior sinergia entre essas
esferas.

Pode-se compreender que os modelos mais participativos centram importancia na
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legitimidade do processo de gestdo, decorrente da democratizagao do processo de tomada
de decisao. Assim, pode-se considerar que também se contrapde ao modelo gerencial, que
centra a importdncia na eficiéncia (custo/beneficio), independentemente da
democratizagdo ou nao do processo de tomada de decisao.

As criticas a esses modelos participativos se centram nas disfungdes decorrentes
de privilegiar excessivamente o processo participativo em si, como garantia principal de
alinhamento ao interesse publico, independentemente da eficiéncia do processo, dos
resultados e da efetividade das politicas publicas. Assim, a ampliagdo da participacao
pode trazer ganhos quanto a legitimidade da tomada de decisdao da administragdo publica,
mas dependendo da complexidade do arranjo participativo pode trazer consequéncias
quanto a efetividade dessas politicas. Outra disfungcdo que ¢ possivel destacar desses
modelos ¢ quanto a deficiéncias no campo da integridade publica. Nos modelos
participativos, a integridade publica ¢ vista como uma consequéncia natural da
legitimidade democratica do processo participativo € ndo como um elemento que deve

ser estabelecido com a mesma énfase.

2.1.2 — Modelo de Governanga na Administracao Publica.

O conceito de governanga ndo ¢ consensual, mas pode-se dizer que governanga
diz respeito aos processos de governar, dirigir e controlar, realizado nao apenas por um
conjunto hierarquicamente organizado de atores, mas por outros diversos atores que
possam produzir cooperagdo e tomar decisdes (Bevir, 2012).

Como exercicio de autoridade a governanga estd entdo imersa no fluxo do
processo decisorio. Assim, destaca-se que o elemento central da ideia de governancga ¢ a
regulacao do processo de tomada de decisao (fluxo decisorio) que envolva os multiplos
atores sociais (partes interessadas) para alcangar os objetivos da organizagao (gerar valor)
(Vieira; Barreto, 2019).

O conceito moderno de governanca surge no século XX, no ambito corporativo
das empresas privadas, como o “sistema pelo qual as empresas e demais organiza¢des sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselho de administragdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes
interessadas” (IBCG, 2020).

Apesar de surgir como conceito nas corporagdes privadas, no final do século XX
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0 termo governanga passa a ser utilizado como conceito em diversas organizagdes
publicas. Em 1995 a OCDE publica governance in transition: public management
reforms in OECD countries, relatorio que analisa diversas reformas da gestdo publica
implementadas por diversos paises naquele periodo fazendo mencao a ideia de
governanga no setor publico (OCDE, 1995). A governanca ¢ estabelecida enquanto
conceito amplo e a OCDE trata em seus documentos de recomendagdes na ideia de
caminho para uma boa governanga.

Em 1996, Rhodes (1996) publica The New Governance: Governing without
Government em que traz a ideia de governanca diferenciando-a de governo, mas traz o
conceito imerso ainda nos principios da Nova Gestao Publica — NGP, como a ideia de
“Estado minimo”, mas com um enfoque na importancia da constru¢do de redes. Traz
entdo que a atuacao em redes ¢ algo basilar da ideia de governanga. Pode-se considerar
até mesmo que “governanca diz respeito ao gerenciamento de redes” (Rhodes, 1996,
p.658). Assim, indica a ideia de governanca ndo como um novo modelo, mas como
evolucdo e aprimoramento do modelo gerencial.

Em 1997, Walter Kickert (1997) publica Public Governance in the Netherlands:
an alternative to Anglo-American ‘Manegerialism” que traz criticas mais intensas a ideia
de “gerencialismo” caracteristico do modelo da Nova Gestdo Publica, paradigma até
entdo predominante, e destaca que o enfoque exclusivo na eficiéncia ndo ¢ a abordagem
mais adequada para o setor publico, que deveriam ser refletidas outras respostas politico-
administrativas mais amplas. Assim, traz a ideia de que o conceito de governanga publica

poderia ser mais apropriado e indicava que naquele momento,

embora ndo seja tdo elaborada e bem desenvolvida quanto a multiplicidade de
modelos, métodos e técnicas ‘gerenciais’ disponiveis, a ‘governanca publica’ é
uma alternativa que possui ndo s6 forga tedrica e analitica convincente, mas
também reflete a pratica administrativa desenvolvida. (Kickert, 1997, p. 731,
tradug@o nossa)

A governanga publica ¢ apresentada entdo como uma alternativa ao gerencialismo.
Assim, sem deixar de levar em consideragdo a efetividade, a governanga tem enfoque na
ampliacdo dos atores sociais envolvidos na tomada de decisdo (gestdo em rede),
entendendo que “governanca publica ndo € apenas uma questdo de aumentar a eficiéncia
e a eficacia, mas também de resguardar a legalidade e a legitimidade.” (Kickert, 1997,
p.735). Assim, Kickert (1997) ja traz as indicagdes, mesmo reconhecendo que em um

estagio ainda ndo tdo desenvolvido naquela época, de um novo modelo para a
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Administragao Publica.

O conceito de governanga publica passa entdo a influenciar a Administragdo
Publica, e especialmente a partir do inicio do Século XXI ampliam-se os estudos da
tematica de forma mais sistematica. A governanca publica que abstratamente se refere a
todos os processos de governar, leva o foco da Administracdo Publica a ampliar as
interacdes entre governo e sociedade civil, deixando esses limites cada vez mais fluidos
(Bevir, 2012; Osborne, 2009). Assim, a governanca também pode se referir, mais
concretamente, ao surgimento de novos processos de governos hibridos e multi-
jurisdicionais, com partes interessadas plurais, trabalhando juntas em redes” (Bevir, 2012,
p-5).

Destaca-se que essa atuagdo em rede caracteristico da governanca tem énfase nao
apenas nas relagdes da organizacao com atores sociais externos, mas também nas relagdes
dos atores sociais interorganizacionais, buscando flexibilizar a rigida coordenagao social
hierarquica, caracteristica do modelo burocratico, mas ao invés de focar na coordenacdo
social de mercado, tipica do modelo gerencial, o0 modelo da governanga busca utilizar a
cooperacao por meio da coordenacao social em rede (Bevir, 2012). Além de estudos
académicos, a tematica da governanga publica passa a ser difundida nas Administragdes
Publicas dos diversos paises por organismos internacionais, a exemplo do Banco Mundial
e da Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), que criou
em 1996 o seu Comité de Governanca Publica, e que a partir dos anos 2000,
sistematicamente tem estudos e publicacdes com essa tematica. A OCDE implementou
inclusive uma Diretoria de Governanga Publica, que busca desenvolver essa tematica nos
diversos paises.

O International Federation of Accountants — IFAC (2001) publica entdo o
relatorio Governance in the Public Sector: A Governing Body Perspective em que,
baseada nos principios organizacionais da governanca corporativa, estabelece um
enfoque especifico para o setor publico. O IFAC traz a ideia de que a governancga esta
preocupada com estruturas e processos para tomada de decisdo, prestagdo de contas,
controle e comportamento no topo das organizagdes. Discute-se sobre o caminho para a
boa governanga, entendendo que a governanga ¢ como as organizagdes sao dirigidas e
controladas, e o adjetivo “boa” enfoca em como estruturar a governanga no caminho
adequado. Destaca-se que esse documento do IFAC (2001) tinha o foco no corpo diretivo

das organizacdes e por isso traz a ideia de governanca como algo afeto ao topo da
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organizacao. Em 2014, o IFAC publica o documento intitulado International framework:
good governance in the public setor, jA com um enfoque mais abrangente sobre a
governanga no setor publico, reconhecendo a atuagdo concomitante de diversas partes

interessadas distintas (IFAC, 2014). Este documento define que governanga

compreende os arranjos implementados para garantir que os resultados
pretendidos para as partes interessadas sejam definidos e alcangados. A fungdo
fundamental da boa governanga no setor publico ¢ garantir que as entidades
alcancem os resultados pretendidos, agindo sempre no interesse publico
(IFAC, 2014, p.1, tradugdo nossa).

No Brasil a utilizagao do termo governanga publica ganha impulso com a edigao
em 2013 (com a 2* edigdo em 2014), pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), do
Referencial Basico de Governanga Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administragio
Publica, muito inspirado nos padrdes estabelecidos pelo IFAC (TCU, 2014). Seguiram-
se diversas outras publicagdes sobre o tema, como o referencial basico de governanca
organizacional e os 10 Passos para a Boa Governanga (TCU, 2020; 2021). As publicagdes
do TCU, inspiradas na publicagdo do IFAC (2001) que tinha como enfoque a alta
administracdo da organizacdo, trazem na conceituacdo esse enfoque, com a distingdo
entre governanga, como as instancias superiores € decisorias; e a gestdo, que conduz as
politicas publicas e os servicos prestados. Nesse sentido traz que “enquanto a governanga
¢ a funcdo direcionadora, a gestdo ¢ a fun¢do realizadora” (TCU, 2020, p.16). Assim o
Tribunal de Contas da Unido passa a entender a governanga no setor publico como o
“conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar € monitorar a gestdo, com vistas a condu¢ao de politicas publicas e a
prestacdo de servigos de interesse da sociedade” (TCU, 2014, p.5).

Em maio de 2016, a Controladoria-Geral da Unido e o entdo Ministério do
Planejamento lancam a Instru¢do Normativa Conjunta n°® 1/2016 (Brasil, 2016) que
dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder
Executivo Federal. Em 2017 ¢ editado o Decreto n® 9.203/17 (Brasil, 2017a) que dispde
sobre a politica de governanga da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e confere mais forca normativa aos principios e recomendacdes da IN
Conjunta n° 01/2016, ampliando o potencial de implementacao pelos diversos orgaos e
entidades do Poder Executivo Federal. Diante desse movimento no ambito federal,
diversos Estados e Municipios tem pautado normativos e iniciativas no campo da
governanga publica.

Com a ampliacao do uso do conceito de governanca nas mais diversas areas e as
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vezes com multiplos sentidos nas organizacdes, em 2016 a ISO (International
Organization for Standardization), organizacdo nao-governamental independente que
elabora diversos padrdes internacionais, cria o Comité ISO TC 309, sobre Governanga
das Organizagdes, para estabelecer normas nessa area. Desta iniciativa nasce o ISO
37000:2021 com uma norma orientativa sobre governanga nas organizagoes, publicas ou
privadas. A ISO 37000:2021 fornece diversos principios e aspectos-chave sobre como as
organizagdes podem cumprir o seu propdsito e a partir dai indica que a governanga esta
alicercada nos seguintes resultados: desempenho eficaz; administracao responsavel; e
comportamento ético.

Os documentos oficiais citados sobre governanca publica estabelecem diversos
principios em torno do conceito, muitos dos quais acabam sendo reiterados. No quadro

(1) a seguir pode-se verificar a consolidacdo de alguns desses principios envolvidos na

governanga.
Quadro 1- Principios da Governanga Publica em publicagdes oficiais
Poder Executivo Referencial basico de
Federal - Decreto n® | governanga aplicavel
FONTE: IFAC (2014) 9.203/17 (Brasil, | a orgdos e entidades ISO 3700:2021
2017a) da administragdo
publica. (TCU, 2013)
Propdsito
Geragao de valor
Capacidade de Estratégia
Abertura resposta; Legltlmldade; Superwsao
. Integridade; Equidade, Engajamento das
Integridade o ) o )
) Resultados Confiabilidade; Responsabilidade; partes
PRINCIPIOS . Melhoria Eficiéncia; Lideranga
Lideranga . . o
N regulatoria; Probidade, Accountability
Transparéncia . N ~ .
Gestio de Riscos Transparéncia; Transparéncia; Gestao de riscos
Prestacdo de contas Accountability. Responsabilidade
e Responsabilidade social
Comportamento
ético

Fonte: Elaboracao do autor.

Em termos préticos, diante dos principios da governanga publica expressos nos
diversos modelos, percebe-se que ¢ possivel propor o agrupamento destes em trés
dimensdes que estdo presentes nas organizacoes. A primeira dimensao ¢ a da efetividade,
que aponta para o atingimento dos objetivos, desempenho eficaz, capacidade de resposta,
lideranca (Brasil, 2017a; Kickert, 2017; ISO 31000:2021; IFAC, 2014). A segunda
dimensao ¢ a legitimidade, que remete aos principios de participagdo das partes
interessadas numa articulacdo em rede, associado ao principio da transparéncia, abertura,

da responsabilidade (ISO 37000:2021; KickerT, 2017; IFAC, 2014). E a terceira dimensao
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¢ a integridade que consolida os principios da legalidade e do comportamento ético (ISO
37000:2021; IFAC, 2014; Kickert, 2017). Essas trés dimensdes que foram delineadas
relacionadas com o marco académico (Kickert, 1997), pratico (IFAC, 2014) e normativo
(ISO,2021) utilizados como inspiragao, estao expressas no quadro (2) (ISO 37000:2021;
IFAC, 2014; Kickert, 2017).

Quadro 2 - Dimensdes da Governanga Publica estabelecidas na pesquisa

KICKERT (1997) IFAC (2014) ISO 37000:2021 Autor

Efetividade

Efetividade Arranjos eficazes Desempenho eficaz (performance e

inovagao)

.. ~ Legitimidade

Legitimidade Abertura Admlnlstfagao (participagdo e
responsavel Al

transparéncia)
. . - Integridade

Legalidade Integridade Comportamento ético (conformidade e ética)

Fonte: Elaboragdo do autor.

As trés dimensdes propostas no quadro (2) se influenciam mutuamente e nao sao
estanques, podendo-se entender que desenvolvimento de uma dessas dimensdes na
governanga publica em uma organizagdo seria limitada e equilibrada pelas outras duas.
Assim, para uma atuacdo organizacional sustentavel deve-se buscar o equilibrio entre
essas trés dimensoes da governanca e a énfase demasiada em uma dessas dimensdes, em
detrimento das outras duas pode ocasionar dificuldades de se atingir o proposito da
organizagdo. Por exemplo, ao se dar énfase a dimensao da efetividade e a performance,
uma determinada organizagdo pode na sua governanga acabar relegando a dimensao
legitimidade e integridade. De outro modo, uma grande €nfase apenas nos processos
democraticos em torno da dimensdo legitimidade, ou apenas nos aspectos de integridade
também pode trazer prejuizos a sua performance. Assim, o desenho proposto da ideia das
trés dimensdes da governanca publica, que norteia a discussdo de integridade neste

trabalho, pode ser ilustrada como na Figura-1.
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Figura 1- Dimensdes da Governanga Publica

Dimensées da Governanca Piblica

DIMENSAO
EFETIVIDADE

DIMENSAO
LEGITIMIDADE

Performance

GOVERNANCA

Estratégia .
PUBLICA

DIMENSAO
INTEGRIDADE

Fonte: elaboracdo do autor

Nas discussoes sobre governanga publica destaca-se também o conceito de valor

publico ¢ entendido como:

produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de
uma organizacgao que representem respostas efetivas e uteis as necessidades ou
as demandas de interesse publico e modifiquem aspectos do conjunto da
sociedade ou de alguns grupos especificos reconhecidos como (Brasil, 2017a,
Art. 2, inciso II).

No ambito da governancga publica, pode-se entdo fazer um paralelo do conceito de
valor publico, com a proposta das trés dimensdes do fluxo decisdrio expressas na Figura-
1, em que a dimensdao da efetividade esta relacionada com o sentido de gerar valor
publico, a dimensdao da integridade relacionada ao sentido de preservar valor, € a
dimensao legitimidade esté relacionada ao sentido de definir valor em uma organizagao,
por meio da abertura a da participagdo mais efetiva das partes interessadas.

Assim, nesta pesquisa, a governanga publica sera compreendida como a regulagao
do processo de tomada de decisdo que envolva os multiplos atores sociais, externos e
internos a organizacdo (legitimidade), para alcangar os objetivos pretendidos

(efetividade), com adesdo aos valores e principios estabelecidos (integridade).
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2.2. Governanga, integridade, riscos e controle (GIRC)

Como discutido, partiu-se do pressuposto da ideia de Governanga Publica como
um modelo tedrico que entende o fluxo decisorio dentro de um sistema que permite o
equilibrio entre as dimensdes da efetividade, legitimidade e integridade. Esta dissertacao,
como opg¢ao conceitual lanca foco na dimensdo da integridade, pressupondo esta como
uma dimensdo especifica da governanca publica, mas entendendo que essa dimensao
influencia e ¢ influenciada pelas outras duas.

Neste contexto, parte-se do conceito de integridade publica como “o alinhamento
consistente ¢ a adesdo de valores, principios € normas éticas comuns para sustentar e
priorizar o interesse publico sobre os interesses privados no setor publico” (OCDE, 2017,
p-3). Portanto, a integridade enfatiza a necessidade de estabelecer um fluxo decisério na
perspectiva ética da conduta dos individuos, com o foco ao alinhamento moral (valores e
crencgas), social (cultura), normativo (direito) e organizacional (sistemas). A integridade
tem relacdo com a constru¢do da confianga publica e pressupde que os atores sociais
atuantes e/ou impactados nos processos decisorios de uma organizagdo terao conduta
compativel com principios e valores estabelecidos pelo conjunto social envolvido. Em
suma, que haverd a priorizacdo dos interesses publicos (universalismo) em relagdo aos
interesses privados (particularismo).

Internacionalmente, o conceito de integridade (integrity) tem sido utilizado numa
perspectiva estrita, ligada a conduta ética, aquilo que se faz baseado em principios
universais morais, ou seja, independentemente de sangdes (OCDE, 2017). Assim,
integridade tem como foco a cultura organizacional e a conduta dos individuos que a
compoem. Em paralelo tem-se o conceito de conformidade (compliance) mais
amplamente difundido nas organizag¢des, alinhado a ideia de legalidade, de cumprimento
das leis e normas aplicaveis e, portanto, sancionaveis (COSO, 2007) e, portanto, com foco
NOS Processos organizacionais.

Apesar da distingdo conceitual, na estrutura das organizagdes as agdes de
integridade e conformidade muitas vezes tem abordagens comuns. Algumas organizagdes
na pratica de suas agdes abordam a integridade como contida nas a¢des de conformidade,
outras, ao inverso tratam a integridade de maneira mais ampla, dentro da qual est4 contida
as agdes de conformidade. Outras, por simplificagdo pratica, acabam adotando como

sindbnimos o termo integridade (integrity) e conformidade (compliance) como sindbnimos.
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Nas organizagdes privadas ¢ comum se referir a conformidade (compliance) no
sentido mais abrangente, na qual estd contida a ideia de integridade, muitas vezes se
referindo a ideia de cultura da conformidade (ISO, 2021b), no sentido de conduta baseada
em valores, crencgas, ética.

Em sentido inverso, no Brasil, para as organizagdes publicas, o conceito de
integridade ¢ que tem sido adotado como mais amplo, que também abrange o
cumprimento de normas e regras dentro da organizag¢do, e assim contém a ideia de
conformidade (compliance) e de ética. Assim, tem-se chamado de Gestao da Integridade
(Brasil, 2021b) o que internacionalmente tem-se denominado de Sistema de Gestdo de
Compliance (ISO, 2021b). E essa a visdo que tem sido fomentada a partir da construgéo
conceitual difundida pela Controladoria-Geral da Unido ao definir um Programa de
Integridade, quer seja para verificar a ado¢do de medidas de integridade pelos 6rgaos e
entidades publicas, quer seja para avaliar programas das empresas privadas, no ambito do
previsto na Lei anticorrup¢do empresarial — Lei n° 12.846/13 (CGU, 2017).

Com o intuito de manter valor na organizagdo, percebe-se que apesar da utilizagdo
de nomenclaturas e enfoques muitas vezes distintos, a atribui¢ao das atividades em torno
da conformidade ou integridade, no setor publico e privado, em termos de elementos
organizacionais mobilizados, tem dois eixos comuns de atuagdo. Um primeiro eixo volta
atengdo para a adocdo de um sistema que possibilite a organizagdo assegurar-se do
cumprimento de leis, normas e regras internas e externas, € um segundo eixo voltado a
disseminagdo de principios e valores que orientem a conduta e a cultura organizacional.

Pode-se visualizar esse entendimento conforme expresso na Figura-2 a seguir.

Figura 2- Abordagem da conformidade e integridade nos Setores Privado e Publico

SETOR
PRIVADO

SETOR
PUBLICO | (TN 9
V)

Principios e valores
qmoﬂ-wu“u
conduta e a cultura

Il
+
:

INTEGRIDADE

Fonte: elaboracdo do autor
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Nessa perspectiva, como uma pesquisa voltada para o Setor Publico, utiliza-se
nesta dissertacdo o conceito de integridade com uma abordagem mais ampla, que
consolida dois elementos distintos que compdem a estratégia da organizagdo. O primeiro
elemento se refere a ética, que se alinha ao principio da moralidade na Administra¢ao
Publica, com énfase na prevengdo e remete para o estabelecimento de uma cultura de
integridade na organizacdo. O segundo elemento ¢ a conformidade em sentido estrito, o
cumprimento de politicas e normativos, que se alinha ao principio da legalidade na
Administragao Publica, com énfase na sancao e remete ao estabelecimento de um sistema
de gestdo que objetive detectar, remediar e punir irregularidades. Essa relagcdo conceitual

pode ser representada conforme a Figura-3.

Figura 3- — Elementos do conceito de Integridade Publica

................... ¥y

ETICA / CONFORMIDADE
Conduta dos agentes baseado®, i/ Cumprimento de normas,
em principios e valores padrdes, critérios estabelecidos.

PREVENCAO -
Fomentar e orientar a conduta SANCAO

d Detectar e punir os desvios
e I NT EG R I DADE do padrao esperado

=
CULTURA -
Conjunto de habitos, crencas e . .GE~STAO
saberes. Organizagao dos recursos,

aOadl m para determiando fim.
2326

AL AN AR

MORALIDADE LEepn bl
Principio da Administrag&o Principio da Administracao

Pdblica Pablica

Fonte: elaboragdo do autor

Ao utilizar o termo de gestao da integridade em uma organizagao, isso pressupoe
mobilizar os recursos, 0s processos e as pessoas para fomentar uma cultura de integridade
entre os seus agentes e estabelecer um sistema com politicas e procedimentos que

garantam o cumprimento das regras de conformidade. Para isso ¢ importante que as
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organizacdes possuam um Programa de Integridade que pode ser caracterizado como um
“conjunto estruturado de medidas institucionais para preven¢do, detec¢do, punicdo e
remediagdo de praticas de corrupcdo e fraude, de irregularidades e de outros desvios
éticos e de conduta”, conforme dispde o inciso I, do art. 2°, do Decreto n® 10.756/21
(Brasil, 2021b). O Programa de Integridade tem o objetivo de articular as diversas acoes
que tenham impacto na integridade da organizacdo publica e que sdo executadas por
diversas unidades distintas, independentemente do seu lugar no organograma
institucional, numa perspectiva de gestdo em rede, € ndo necessariamente hierarquica.
Assim, muitas vezes a ado¢dao de um Programa de Integridade nao quer dizer
necessariamente fazer novas acgdes na organizacdo, mas especialmente articular e
sistematizar as acdes realizadas, que tenham impacto na dimensdo integridade da
governanga organizacional (Figura-3).
No ambito de um Programa de Integridade pode-se citar trés elementos
fundamentais:
a) Unidade de Gestdo da Integridade (UGI) — Como as medidas de integridade
sao implementadas em diversos setores, ¢ fundamental que seja atribuida a
uma unidade especifica a funcdo de articular, coordenar a execucdo € o
monitorar as medidas implementadas. Destaca-se que no ambito da
governanga publica, com o foco em redes, a fungcdo da UGI ¢ articular os
diversos atores sociais envolvidos na gestdo da integridade, com uma
coordenagdo em rede e nao necessariamente baseada em hierarquia;
b) Plano de integridade — que organiza o conjunto de medidas que serdo adotadas
pela organizac¢do, em um determinado periodo;
c) Controles baseados em riscos para a integridade — as medidas a serem
implementadas devem ser planejadas com base numa gestdo de riscos,

priorizando medidas de tratamento nas areas de maior risco para a integridade.

Destaca-se que ao dar €nfase a agdes de integridade em uma organizacao, deve-se
levar em consideragao que esta ¢ uma das dimensdes da governanca e, portanto, essas
acOes devem ser equilibradas e ter como limites a legitimidade e a efetividade da
organizacdo (Figura-1). Diante disso, nos elementos dispostos como componentes de um
Programa de Integridade, um dos aspectos mais relevantes ¢ que a estruturacdo desse
Programa deve ser baseada em uma gestao de riscos para a integridade, para que ndo haja

nem um subdimensionamento da estrutura e agdes que tenham impacto na integridade,
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nem haja uma supervalorizac¢ao de ag¢des de integridade, que engessem a organizagao.

O estabelecimento de controles baseados em risco, ¢ um aspecto fundamental da
governanga corporativa (TCU, 2014; ISO, 2021b). A governanga corporativa traz consigo
aideia de dirigir e controlar as organizagdes para que atinjam o seu proposito, mas sinaliza
que esse controle deve ser baseado numa gestao de riscos, para que sejam direcionados
os maiores esfor¢os da organizagdo para mitigar os principais riscos em que ela esteja
imersa.

No referencial Basico de Governanca do TCU, a gestdo de riscos e controle
internos sdo mecanismos importantes para garantir a boa governanga corporativa (TCU,
2014). A ISO 37000:2021, sobre governanga nas organizagdes, expressa dentre os
mecanismos relevantes da conceituacdo, que as organizacdes tomem decisoes baseadas
em riscos. O Decreto n® 9.203/17 traz como uma diretriz da governanga corporativo das
organizacdes publicas a implementacao de controles internos baseados na gestao de risco
(Brasil, 2017a).

Os dois principais modelos de gestdo de riscos utilizados pelas organizagdes,
publicas ou privadas, sio o COSO-ERM (COSO, 2007) e a ISO 31000 (ISO, 2018). O
primeiro apresenta a metodologia dividida em oito componentes: ambiente interno,
fixacdo de objetivos, identificacdo de eventos, avaliacdo de riscos, respostas aos riscos,
atividades de controle, informag¢des e comunicag¢des, € monitoramento. O segundo traz
uma metodologia baseada no seguinte fluxo: estabelecimento do contexto, processo de
avaliacdo de riscos, tratamento dos riscos, comunica¢ao € monitoramento.

Assim, parte-se da no¢do de que a gestdo de riscos consiste em um conjunto de
atividades coordenadas para identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar riscos.
Destaca-se que o TCU publicou um Manual de Gestao de Riscos e a CGU publicou um
Guia Pratico para Gestdo de Riscos para a integridade e esses documentos tem sido
adotados, junto com as metodologias do COSO-ERM e da ISO 31000:2018, como
referéncias para adogdo da Gestdo de Riscos pelas organizagdes publicas brasileiras
(TCU, 2020; CGU, 2018b; COSO, 2007; ISO, 2018).

Nesta pesquisa adotou-se como referéncia para a gestdo de riscos o padrao ISO
31000, considerando que controle ¢ toda medida que estd modificando um risco.
Considera-se também que a gestdo de risco € parte integrante de todos os processos de
uma organizagao e, portanto, faz parte do fluxo da tomada de decisdo. Esse processo deve

ser dinamico, capaz de reagir a mudancas, considera fatores humanos e culturais, e
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permite um processo de melhoria continua da organizagao (ISO, 2018).

No fluxo da gestdo de riscos, a partir da analise do contexto, tem-se a identificacao
dos principais eventos de risco envolvidos no processo. Em seguida, ocorre a avaliagdo
desses riscos, em termos de probabilidade e impacto nos objetivos da organizagao, e, por
fim, o estabelecimento das medidas de tratamentos desses riscos, com a eventual
definicdo dos controles internos a serem implementados (evitar, aceitar, transferir ou
mitigar). Como um fluxo de melhoria continua, esse processo de gestdo de riscos deve
realizar um monitoramento € comunicagdo continuos (ISO, 2021).

Esta pesquisa, tem foco o risco para a integridade que ¢ a “possibilidade de
ocorréncia de evento de corrup¢ao, fraude, irregularidade ou desvio ético ou de conduta
que venham a impactar o cumprimento dos objetivos institucionais”, conforme dispde o

inciso 11, do art. 2°, do Decreto n® 10.756/21.

2.3. Riscos para a integridade nas contratagdes publicas.

Os contratos administrativos sao aqueles celebrados pela Administragdo Publica,
com entes publicos ou privados em regime de direito publico, que concede prerrogativas
especificas ao ente publico (Di Pietro, 2021). No caso especifico desta pesquisa, ao citar
o termo contratacdes publicas, tem-se como referéncia as aquisi¢des de bens e servicos
realizados pela Administracao Publica brasileira que sao regulados pela Lei n® 14.133/21
(Brasil, 2021a).

As contratagdes publicas estabelecem uma relagdo entre a Administracao Publica
e entes privados. Estas transacdes ocorrem em um contexto de elevado risco de
integridade, pois “além do volume de transagdes e dos interesses financeiros em jogo, 0s
riscos de corrupcao sdo exacerbados pela complexidade do processo, pela estreita
interagdo entre funciondrios publicos e empresas e pela multiplicidade de partes
interessadas.” (OCDE, 2016, p.6)

A Nova Lei de Licitagdes e Contratos (NLLC) destaca a importancia da
governanga das contratagdes. A nova legislacdo enfatiza expressamente a dimensdo da
efetividade (promover eficiéncia, efetividade e eficacia das contratagdes) e da integridade
(promover um ambiente integro e confiavel).

Apesar de ndo indicar expressamente a legitimidade, enquanto dimensdo

conceitual da governanga, a NLLC tem diversos dispositivos que buscam ampliar a
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transparéncia, especialmente com a previsao de funcionamento do Portal Nacional de
Contratagdes Publicas (PNCP) e mesmo de forma mais limitada, enfatiza a importancia
de arranjos participativos, com a indicacdo de que o referido portal deve conter
ferramentas que permitam uma gestao compartilhada com a sociedade (Lei n® 14.133/21,
Arts.174 a 176). Destaca-se que o PNCP ¢ uma inovagdo da NLLC e terd abrangéncia
nacional, mas ainda nao esta em funcionamento. Assim, destaca-se a iniciativa do PNCP
como potencial, mas como ainda sera regulamentado e implementado, necessita de um
periodo de aplicacdo para se analisar os seus reais beneficios, quanto a transparéncia e a
participagdo social nesse fluxo.

A énfase na integridade também se destaca na NLLC, com a exigéncia da
implementa¢do de Programas de Integridade pelos fornecedores de contratos de grande
vulto (Art.25, §4°), como atenuante na aplicacdo de sangdes (Art. 156, §1°, inciso V),
como requisito para a reabilitacdo de pessoa juridica sancionada (Art. 163, paragrafo
unico), e até mesmo com critério de desempate em processos licitatorios (Art. 60, Inciso
V).

Nesse caminho, a NLLC trouxe a indicagao da importancia da implementacao de
controles preventivos e praticas permanentes e continuas de gestao de riscos, com adogao
de medidas que promovem relagdes integras e confiaveis (Art. 169, §1°) e apontou a
exigéncia de que os entes regulamentassem essa atividade. Neste caminho vislumbra-se
0 espago para a construcao de medidas de integridade no fluxo das contratacdes, que ¢
exatamente o objeto desta pesquisa. Entretanto, a exemplo do PNCP, o destaque da
medida ¢ potencial, pois ¢ necessdrio reconhecer que ha o risco de que essa
regulamentacao, que ficard a cargo de cada ente, acabe focando em controles burocraticos
e nao alinhados com uma efetiva gestao de riscos. Destaca-se inclusive que ao contrario
de outros dispositivos da NLLC, nao se percebe atualmente uma movimentagao efetiva
dos entes publicos em regulamentar e sistematizar esses controles preventivos indicados
no Art. 169.

O fluxo da contratacdo, em geral, ¢ organizado em trés etapas: planejamento;
selecdao (licitagdo); e execucdo. Essas trés etapas do fluxo da contratacdo podem ser

visualizadas de forma resumida como expresso na Figura-4 a seguir.
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Figura 4- Etapas da contratacdo publica.
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Fonte: elaboracdo do autor.

A etapa de planejamento ¢ o momento que se inicia com a identificagdo da
necessidade de determinado bem ou servigo, € em que se busca detalhar as condigdes do
objeto, tanto para definir aquilo que melhor atende ao pretendido pela Administragcdo
Publica, como para definir critérios que possam assegurar um tratamento isondmico entre
os possiveis fornecedores e permitir uma competi¢ao justa. O principal instrumento dessa
etapa ¢ o Estudo Técnico Preliminar (ETP) que € o:

documento constitutivo da primeira etapa do planejamento de uma contratagéo
que caracteriza o interesse publico envolvido e a sua melhor solucdo e da base
ao anteprojeto, ao termo de referéncia ou ao projeto basico a serem elaborados

caso se conclua pela viabilidade da contratacdo. ((Lei n® 14.133/21, Art.6°,
Inciso XX)

Essa etapa ¢ uma das mais importantes do fluxo de contratacao, apesar de muitas
vezes ndo ser dada a devida importancia, sendo tratada apenas como uma etapa
preparatoéria da licitagdo, até mesmo pela propria Lei n® 14.133/21. Apesar disso, a NLLC
trouxe um maior detalhamento dessa etapa, regulando o que deve conter no estudo
preliminar e indicando a necessidade de sua compatibilizagdo com um Plano de
Contratagdo Anual.

No planejamento, geralmente entendido como uma fase interna do processo

licitatério, ainda ha grande deficiéncia de transparéncia e participagdo, reduzindo o
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controle social e aumentando o risco para a integridade. Por exemplo, o direcionamento
da aquisicdo para determinados fornecedores pode ser feito nessa etapa, seguindo-se a
uma licitagdo e execucdo contratual que dé aspecto de legalidade a um processo de
integridade maculada no planejamento. A baixa transparéncia e participagao da sociedade
nessa etapa aumenta a probabilidade dos riscos para a integridade.

A segunda etapa da contratacdo publica ¢ a de selecdo do fornecedor (licitagdo).
Inicia-se com a publicagdo do edital da licitacdo e encerra-se com a celebragdo do
contrato. Por ser uma fase totalmente publica, em geral conta com acentuada
transparéncia, e com extensa regulagio pela Lei de Licitagdes. E nessa fase que a
Administragdo Publica acaba concentrando a sua gestao de riscos, identifica a maior parte
dos riscos para a integridade e busca adotar medidas de tratamento. Todavia percebe-se
que a maior parte das medidas sdo meros controles burocraticos, que buscam aplicar
dispositivos da propria lei.

Destaca-se que controle com foco em meros anteparos burocraticos, muitas vezes
deixa essa fase mais morosa, e nem sempre tém o efeito esperado quanto a manter a
integridade do fluxo. E possivel perceber uma acentuada énfase nos aspectos de
conformidade e poucas medidas de tratamento dos riscos de integridade que garantam o
comportamento dos agentes com base em principios e valores, com o devido
monitoramento. Ou seja, na pratica, se identificam muitos riscos de conformidade que
sdo apenas parte dos riscos de integridade.

A terceira etapa da contratacao publica ¢ a execugao contratual, que € a entrega do
bem ou servico contratado. Nessa etapa, destaca-se a importdncia da fiscalizag¢do
contratual. Por ser, em geral, uma fase longa, e em que hd uma intera¢do intensa entre
agentes publicos e privados, ¢ uma etapa com diversos riscos para a integridade. Essa ¢ a
fase em que ocorrem os pagamentos aos fornecedores, por isso, ocorre um fluxo intenso
de recursos financeiros entre o ente publico e privado, ampliando-se a probabilidade e o
impacto dos riscos para a integridade. Além disso, os desvios de integridade que
ocorreram nas etapas anteriores sdo, de fato, materializados nas vantagens econdomico-
financeiras na etapa de execucao contratual.

Nessa etapa amplia-se também o nimero de agentes publicos que sdo impactados
pelo fluxo da contratagdo, pois além da equipe de fiscalizagdo e gestdo do contrato, o
fornecimento de bens e servi¢os impacta indiretamente diversos outros agentes publicos

que sdo beneficiarios desses produtos e servigos. Com isso, entende-se que das trés etapas
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do fluxo de contratagdes essa € que requer uma maior aten¢ao na identificagao e mitigagao
de possiveis riscos para a integridade.

Com base na avaliacdo dos riscos para a integridade do fluxo das contratacdes
publicas, ¢ fundamental a implementacdo de medidas para tratamento desses riscos,
identificados nessas trés etapas da contratacao publica. Assim, o modelo de maturidade a
ser proposto para avaliar as medidas implementadas para tratamento e mitigagdo desses
riscos, pode contribuir com esse processo, percorrendo o caminho metodoldgico descrito

no capitulo seguinte.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa objetiva estabelecer um modelo para avaliar a maturidade da gestao
da integridade nas contratagdes publicas. O estudo parte de uma coleta de dados sobre
iniciativas para mitigar riscos para a integridade, registradas em documentos
internacionais, nacionais, normativos e praticas realizadas em organizagdes publicas
federais. Com base nestes dados elabora-se um modelo de maturidade que possa ser
aplicado ao fluxo das contratacdes publicas de uma organizacao, tendo como itens de
avaliacdo medidas para tratamento de riscos para a integridade.

Parte-se da ideia de maturidade como o estabelecimento de niveis sequenciais,
que correspondam a um caminho desejado de evolugdo, a ser seguido entre um estagio
inicial até¢ o nivel maximo estabelecido como o ideal para determinado processo.
(Campos, 2003) e que “os modelos de maturidade de gestdo de processos sdo
reconhecidos como importantes ferramentas evolutivas para avaliar e melhorar
sistematicamente as capacidades das organizagdes” (Costa; Piana, 2020, p.2)

Com um desenho inicial do modelo de maturidade, construido a partir das
melhores praticas/recomendagdes nacionais € internacionais, aplicou-se o modelo em
uma amostra de organizagdes, para validar a sua relevancia e aplicabilidade como
instrumento de avaliagdo da maturidade da gestdo dos riscos de integridade. A partir
desses resultados serdao propostos ajustes no desenho do modelo e analisados os limites e
possibilidade de aplicacao em outras organizagoes.

A primeira etapa, para a construgdo do modelo, pode ser considerada uma
pesquisa de natureza documental, com uma andlise exploratoria de dados em que “o
pesquisador tem flexibilidade para responder aos modelos revelados na analise preliminar
dos dados. Assim, padrdes na coleta de dados guiam a andlise de dados ou sugerem
revisdes do seu plano preliminar.” (Cooper; Schindler, 2016, p. 408).

A segunda etapa, de aplicacdo do modelo de maturidade em alguns o6rgdos
publicos, teve como proposito validar sua relevancia e aplicabilidade. Nesta etapa, foi
adotado um desenho de pesquisa caracterizado como estudo de caso multiplo que replica
a andlise de uma série instrumental de estudos de caso, permitindo a generalizagdo dos
resultados (Blaikie, 2010). Esta etapa ¢ um estudo de campo que ocorre “por meio da
observag¢ao direta das atividades do grupo estudado e de entrevistas com informantes para

captar suas explicagdes e interpretagdes do que ocorre no grupo” (Gil, 2002, p.53). Assim,
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os dados coletados no estudo de campo, servirdo para validar a relevancia e aperfeigoar
metodologicamente o modelo proposto.

Para a seleg¢@o dos casos, observou as condi¢des de forma pragmatica (Cooper;
Schindler, 2016). Para testar o modelo em diferentes tipos de organizagdes publicas,
optou-se por aplicar o modelo a pelo menos um 6rgao de cada esfera de governo — em
razdo das possiveis diferencas de maturidade que sdo esperadas entre esses niveis de
governo. Além disso, como boa parte dos documentos pesquisados para compor 0s
elementos de avaliagdo do modelo foram obtidos de manuais e referenciais do Poder
Executivo Federal, optou-se por fazer a aplicacao em dois orgaos federais distintos, para
verificar o resultado do modelo em 6rgdos de competéncias e estruturas mais proximos.
Assim, foi possivel realizar a valida¢do, por meio da andlise da aplicagdo do modelo
MGIC, em quatro casos, sendo um 6rgdo municipal, um 6rgdo estadual e dois o6rgaos
federais. A escolha de aplicar o modelo em 6rgaos municipais, estaduais e federais teve o
objetivo de testar como o modelo de maturidade seria 1til em organizagdes
governamentais de estruturas e portes distintos.

Pode-se entdo detalhar os procedimentos metodologicos desta pesquisa nas

seguintes etapas:

Etapa 1 — identificagdo de documentos e experiéncias utilizados como

referéncia.

Para a definicdo do modelo de avaliacdo da integridade do fluxo das contratacdes
publicas foi realizada uma pesquisa exploratdria documental de experiéncias que
pudessem influenciar e servir de referéncia para a estruturagdo do modelo. Foram
pesquisados entao normativos brasileiros que tém relacdo com o fluxo das contratacdes e
a gestdo de seus riscos de integridade; guias e manuais, nacionais e internacionais,
transversais a essa temadtica; e por fim procedeu-se a uma pesquisa de Programas de
Integridade publicados, dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal. Destaca-se
que nao foi identificado um modelo especifico que pudesse ser adotado na integra para
tratar o problema proposto por essa pesquisa, assim, os diversos modelos analisados sao
adotados como referéncia e inspiracao para a proposta de um novo modelo.

Etapa 2 — identificacdo de medidas de tratamento para mitigacdo de riscos de

integridade nas contratagdes publicas:
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A partir dos documentos coletados na etapa anterior, foi possivel pesquisar um
conjunto de iniciativas implementadas no fluxo das contratacdes que pudessem ser
consideradas medidas de tratamento para mitigagdo de riscos para a integridade nas
contratagdes. Desta forma, as medidas de tratamento puderam ser utilizadas como itens
de avaliacdo da maturidade.

O fluxo padrao de uma gestdo de riscos, conforme estabelecido no ISO 31000,
parte da identificagdo de riscos, analise e avaliacdo desses riscos € o posterior
delineamento de medidas de tratamento (ISO, 2018). Entretanto, o modelo proposto nesta
pesquisa baseia-se na identificacdo de um conjunto amplo de medidas de tratamento de
riscos, com base em medidas j4 utilizadas por diversas organizagdes. Assim, a partir desse
conjunto de iniciativas mapeadas como medidas de tratamento de riscos para a
integridade nas contratacdes, foi possivel elaborar um rol exemplificativo de riscos para
a integridade, para os quais essas medidas podem ser utilizadas para tratamento, em um
processo de andlise reversa, em relacdo ao fluxo padrao de uma gestdo de riscos. Todavia,
o rol de possiveis riscos para a integridade identificados nessa pesquisa podem ser
considerados um rol exemplificativo e resultado colateral, sendo o resultado principal o
conjunto das medidas de tratamento para mitigacdo dos riscos para a integridade que

compdem o modelo de maturidade proposto.

Etapa 3 — proposta de um modelo de maturidade da gestao de integridade nas

contratagdes publicas — MGIC

Com base nas medidas de tratamento dos riscos para a integridade identificadas
na etapa anterior, foi possivel estabelecer um modelo de avaliacdo de maturidade. As
medidas de integridade subsidiaram entdo a definicdo dos itens de avaliagado do Modelo
de Maturidade MGIC.

Para cada item de avaliagao indicado no modelo, buscou-se desenhar 4 niveis de
maturidade de implementagdo, estabelecendo uma valoragdo de 1 para o nivel mais
limitado, 2 — para o nivel mais basico; 3 para o nivel sustentado e 4 para o nivel otimizado.
Essa gradacdo permite escalonar graus de profundidade de aplicacdo de determinada
medida de tratamento, o que pode permitir que a organizagdo opte por uma maior ou

menor intensidade de determinada medida de acordo com a avaliagdo de riscos para a
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integridade especifica em seu fluxo de contratagao.
Os itens de avaliagdo foram entdo classificados de acordo com as etapas do fluxo
das contratagdes que ele tem impacto, considerando as etapas de: planejamento; sele¢ao;

e execucao.

Etapa 4 — aplicacao do modelo (MGIC) em uma organizacao publica

Para testar a aplicabilidade e subsidiar ajustes necessarios ao modelo final
proposto, o modelo foi aplicado para a avaliagdo da maturidade da gestao da integridade
do fluxo da contrata¢do de algumas organizacdes publicas.

O modelo propde niveis de maturidade para cada item de avaliagdo, que
necessitam de informagdes da organizagdo para o seu enquadramento assertivo. O
enquadramento em cada nivel de maturidade, pode necessitar de informacdes de
integrantes internos da organizagao, especialmente os que atuam diretamente no fluxo das
contratacdes ou responsaveis pela gestdo de integridade do 6rgdo, ou na auditoria interna.
Todavia, as informagdes necessarias para o preenchimento dos itens de avaliacdo sao
publicas, permitindo que a aplicagdo também por atores externos, da academia ou da
sociedade civil, apesar da interagdo com agentes da propria organizagdo publica tornar a
avaliagdo mais precisa.

Para a coleta de informacgdes necessarias ao preenchimento do Modelo MGIC
estao previstos os seguintes procedimentos:

- Pesquisa de documentos e informagdes na internet € no site do 6rgao sobre o
fluxo das contratag¢des publicas;

- Entrevista com o responsavel pela Unidade de Gestao de Integridade e/ou do
setor de contrata¢des do orgao.

Com as informacdes coletadas procedeu-se entdo o preenchimento do modelo
de avaliagdo — MGIC e o devido enquadramento nos respectivos niveis de maturidade,

para cada orgao.

Etapa 5 — Analise dos resultados e ajustes no modelo

Apoés a aplicacdo do modelo nas organizagdes selecionadas, para avaliar a

maturidade da gestdo de integridade no fluxo das contratacdes, os resultados coletados
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nessa aplicacdo podem ser analisados para subsidiar ajuste necessarios ao modelo
desenhado, para estabelecer uma versao final do modelo a ser proposto, como objetivo da
pesquisa. Pode-se também analisar as potencialidades e limites do modelo enquanto

resposta ao problema proposto na pesquisa.

As cinco etapas expressas nessa se¢do, que estabelecem os procedimentos
metodoldgicos para a atingimento do objetivo proposto nessa dissertacdo podem ser

estabelecidas de forma resumida como expresso na Figura-5

Figura 5- Etapas da metodologia da pesquisa.

1 experiéncias nacionais e
internacionais
Identificacdo de normativos, manuais e
experiéncias, nacionais e internacionais que tenham
impacto na integridade das contratacdes publicas.

2 Medidas de mitigagdo de

risco
identificacdo de medidas de tratamento de riscos ;

para a integridade nas contratagées publicas,
para subsidiar a constru¢do do modelo de
maturidade.

3 Modelo MGIC inicial 5
Organizar as medidas de integridade
selecionadas, elaborando uma proposta inicial de
Modelo de Maturidade MGIC I

4 Aplicagdo do Modelo MGIC

Aplicagdo pratica do Modelo em
orgaos das trés esferas.

5 Proposta de Modelo MGIC
ajustado

Analisar os resultados da aplicagdo para
proceder os ajustes e definir a proposta
final do Modelo MGIC.

Fonte: elaboragdo do autor.
O desenvolvimento das etapas com os procedimentos metodologicos definidos

neste Capitulo, estdo expressos nos capitulos a seguir.
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4. DESENHO DO MODELO DE MATURIDADE DA GESTAO DE INTEGRIDADE
DAS CONTRATACAO PUBLICAS - MGIC

Conforme descrito na metodologia, a pesquisa busca estabelecer um modelo
valido de maturidade da gestdo de integridade das contratagdes publicas, aplicavel aos
orgdos publicos. A execugdo desse percurso metodologico ¢ detalhada nas segdes a seguir.

4.1 — Desenho do Modelo de Maturidade

As agdes realizadas para o desenho inicial do Modelo de Maturidade MGIC

estdo expressos nas se¢oes a seguir.

4.1.1 — Pesquisa de elementos para a construgao do modelo de maturidade

Inicialmente, para o delineamento do modelo, buscou-se identificar elementos
que pudessem contribuir com a sua constru¢do, em normativos, manuais, guias €
orientagdes de organizagdes nacionais € internacionais e, por fim, por meio da anélise dos

Programas de Integridade dos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal.

4.1.1.1 — Normativos analisados que influenciaram o desenho do modelo

Para coletar elementos que subsidiassem a proposi¢ao do modelo de maturidade,
foi realizada uma pesquisa nos normativos que regulamentam as contratagdes publicas e
a gestdo da integridade, pois essas normas estabelecem agdes que ja devem ser
implementadas pelas organizagdes publicas. Assim, para cada normativo, foi possivel
identificar o escopo e destacar aquilo que pode contribuir com o modelo.

a) Decreto n® 9.203/17 — Governanga na Administragdo Ptblica Federal (Brasil,

2017a)

O Decreto Federal da Governanga Publica dispde sobre a politica de governanca
da Administracdo Publica Federal e reforga dispositivos inspirados na Instrugdo
Normativa Conjunta n° 1/2016 da Controladoria-Geral da Unido e do Ministério do
Planejamento (Brasil, 2016). O Decreto define a governanga publica como sendo os

mecanismos postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo. Conforme o
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inciso 1V, do art. 4°, o Decreto estabelece como diretriz da governanga publica articular
instituicdes e coordenar processos com vistas a gerar, preservar e entregar valor publico,
entendido como produtos e resultados entregues com respostas efetivas e uteis as
demandas de interesse publico (Brasil, 2017a). Assim, em termos normativos, este
Decreto pode ser considerado como um importante direcionamento da gestao publica
federal em favor dos principios estabelecidos em torno do modelo da Nova Governanga
Publica.

O Decreto traz como um dos principios da governanga publica a implementagao
de controles internos fundamentados na gestdo de risco, que privilegiard acdes
estratégicas de prevencdo antes de processos sancionadores (Art. 4°, inciso VI). A gestdo
de riscos estabelece a necessidade de integragdo desse processo ao planejamento
estratégico e aos seus desdobramentos em todos os niveis da organizagdao. Assim, o
Decreto traz um direcionamento claro sobre a importancia da incorporacao da gestao de
riscos como um elemento estratégico para a Administragdo Publica, sendo os riscos para
a integridade um de seus principais aspectos.

O art. 18 do Decreto reafirma que a auditoria interna governamental deve
adicionar valor e melhorar as operagdes das organizacdes em favor do alcance de seus
objetivos, contribuindo para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento
de riscos, dos controles e da governanca (Brasil, 2017a).

Quanto a auditoria interna prevista no normativo, verifica-se o alinhamento com
o expresso no modelo de capacidade desenvolvido pelo Instituto Internacional de
Auditores Internos, que € utilizado para avaliar o desenvolvimento da funcdo de auditoria
interna em uma organiza¢do. O referido modelo classifica a maturidade da auditoria
interna em cinco niveis, do nivel inicial ao otimizado. Para cada nivel, verifica-se
elementos como: as estruturas de governanga; relacionamentos e cultura organizacional;
gestdo de desempenho e responsabilidades; praticas profissionais; gestdo de pessoas;
servigos e fun¢des da auditoria interna (ITARF, 2009). Destaca-se que, quanto ao elemento
de fun¢des da auditoria interna, tem-se no nivel 2 uma auditoria interna com foco na
conformidade; no nivel 3 uma auditoria interna baseada em desempenho; no nivel 4 uma
auditoria interna com foco em governanga e gestao de riscos; € no nivel 5 uma auditoria
interna reconhecida como agente chave de transformac¢ao da organizagao.

Ressalta-se que a atuacdo da auditoria interna no fluxo das contrata¢des, ¢ um

fator importante para contribuir com a mitigacdo dos riscos de integridade e, por isso,
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deve ser um elemento relevante no modelo de maturidade proposto.

Este Decreto foi o primeiro normativo a exigir dos 6rgdos e Entidades Federais,
conforme dispde o art. 19, a criagdo dos seus respectivos Programas de Integridade, com
acoOes institucionais destinadas a prevencdo, a detec¢do, a punicao e a remediagcdo de
fraudes e atos de corrupcao (Brasil, 2017a). Além disso, disciplina que cada 6rgao e
entidade deve atribuir a uma unidade especifica a responsabilidade pela implementagao
deste programa, que deve ser construido a partir de uma gestdo de riscos e ter um
monitoramento continuo. Apos esse normativo, houve um intenso movimento dos 6rgaos
e entidades federais para construirem os seus Programas de Integridade, com apoio da
Controladoria-Geral da Unido (CGU), a quem foi atribuida a competéncia de estabelecer
os procedimentos necessarios para a estruturagdo desses programas. A construcao de um
Programa de Integridade pode ser uma oportunidade para planejar a¢des junto ao fluxo
das contratagdes publicas, apesar de ndo haver a sinalizacao direta dessa area no Decreto.

As principais contribui¢des deste normativo para o desenho do Modelo MGIC
estdo expressos no quadro (3).

Quadro 3 — Contribui¢des do Decreto n® 9.203/17 ao desenho do Modelo MGIC.
ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC

- Foco central na governanga publica;

- Mapeamento de riscos em apoio a tomada de decis@o e a
melhoria dos processos organizacionais;

- Exigéncia do Programa de Integridade para os 6rgéos federais;
- Atribuicdo de uma unidade de gestdo da integridade em cada
orgao;

- Relevancia da Auditoria interna;

Dispoe sobre a politica de
governanca da  administracdo
publica federal direta, autdrquica e
fundacional.

Fonte: Dados da pesquisa

b) Decreto n® 10.756/21 — Sistema de Integridade Publica do Poder Executivo
Federal (Brasil, 2017a).

Este Decreto, institui o Sistema de Integridade Publica do Poder Executivo
Federal (SIPEF) em complemento ao processo iniciado com o Decreto n® 9.203/17, que
determina a institui¢do dos Programas de Integridade pelos 6rgaos do Poder Executivo
Federal (Brasil, 2017a). O Decreto 10.756/21 deixa mais claros alguns conceitos imersos

na gestao da integridade publica, por exemplo:

Art. 2°.

I- programa de integridade - conjunto estruturado de medidas institucionais
para prevengdo, detecg¢do, puni¢do e remediagdo de praticas de corrupgdo e
fraude, de irregularidades e de outros desvios ¢éticos e de conduta;
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Il - risco para a integridade - possibilidade de ocorréncia de evento de
corrupgao, fraude, irregularidade ou desvio ético ou de conduta que venha a
impactar o cumprimento dos objetivos institucionais;

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

IV - fungdes de integridade - fungdes constantes dos sistemas de corregedoria,
ouvidoria, controle interno, gestdo da ética e transparéncia.

(Brasil, 2021b)

Destaca-se a distingdo estabelecida entre Programa de Integridade, que expressa
toda a estrutura da organizagdo para a gestao de integridade e estabelece como ocorre a
articulacdo e coordenacdo, e o Plano de Integridade, que estabelece um conjunto de agdes
de integridade a serem executadas em determinado periodo. Destaca-se também a
definicdo de risco para a integridade, como um tipo de risco especifico a ser identificado
- esses riscos eram comumente considerados dentro dos riscos operacionais. O plano de
integridade deve ser um instrumento para toda a gestdo, considerando os riscos para a
integridade, inclusive junto ao fluxo das contratacdes publicas.

O Decreto traz a ideia da gestdo da integridade como um sistema, coordenado
por um Orgao central, neste caso a CGU, e com Unidades de Gestao de Integridade (UGI)
setoriais em cada 6rgdo, com atribui¢des especificas. Essa conceituacao que envolve a
gestdo de integridade, apesar de ser estabelecida nesse Decreto apenas para o Poder
Executivo Federal tem o potencial de virar referéncia para a adocdo de acdes de
integridade dos demais entes subnacionais. E atribuida a UGI competéncias para
coordenar a gestdo dos riscos de integridade; promover a orientagdo € o treinamento;
monitorar e avaliar as a¢des de integridade; propor a¢des e medidas de integridade;
reportar a autoridade maxima do 6rgao o andamento do programa de integridade.

Destaca-se que o Decreto estabelece um sistema de gestdo de integridade que
atuara nas diversas areas da Administracao Publica. Assim, explicita atribui¢des, mas nao
areas especificas de atuacdo. Entretanto, apesar de ndo citar especificamente o fluxo de
contratagcdes publicas, as atribuicdes das UGI tém potencial para interagir de forma
assertiva com esse fluxo e ¢ um elemento critico de aprimoramento da integridade nas
contratagdes publicas, atuando como segunda linha de controle e, portanto, elemento
importante de avaliagdo a ser inserido no modelo proposto.

As principais contribui¢des deste normativo para o desenho do Modelo MGIC

estdo expressos no quadro (4) a seguir.
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Quadro 4 — Contribui¢des do Decreto n® 10.756/21 ao desenho do Modelo MGIC.

ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC

- Programas de Integridade e Plano de Integridade;

- Integridade como um sistema dentro da gestdo, com a atribui¢do
de coordenacdo a uma Unidade de Gestdo da Integridade (UGI);
- Fung¢des que podem ser atribuidas a uma UGI

- Defini¢do de Risco para a Integridade

Institui o Sistema de Integridade
Publica do Poder Executivo Federal.

Fonte: Dados da pesquisa

c¢) Portarias CGU n° 1.089/2018 e n°® 57/2019 - orientagdes para estruturagao,
execu¢do e monitoramento dos programas de integridade da Administragdao Publica

Federal

Com a obrigatoriedade de implementar os Programas de Integridade, conforme
dispde o Decreto n® 9.203/17, e a atribuicdo da Controladoria-Geral da Unido (CGU),
para estabelecer os procedimentos necessarios para o cumprimento dessa obrigatoriedade,
foi editada a Portaria CGU n° 1.089/18, complementada posteriormente pela Portaria
CGU n° 57/19, com orientagdes para a estruturacdo, execucao € monitoramento dos
Programas de Integridade (Brasil, 2018; 2019). A Portaria CGU n°® 57/19 apresentou a
estrutura conceitual aplicavel a gestdo da integridade nos 6rgdos federais, sendo que boa
parte do disciplinado nessa Portaria embasou o posterior Decreto n° 10.756/21, que
também trouxe orientagdes operacionais sobre a execucdo dos Programas de Integridade.

Nota-se uma preocupacdo com o estabelecimento de orientagdes operacionais
uteis aos 6rgdos federais, inclusive citando as etapas para a elaboracdo do Programa de
Integridade. As Portarias chegam a citar alguns processos que devem ser contemplados
no Programa de Integridade, tais como: a promog¢ao da conduta ética, da transparéncia
publica, do tratamento anonimo de dentncias, da implementacdo de procedimentos de
responsabilizac¢do e da prevencao do conflito de interesses.

Destaca-se que as referidas Portarias ndao mencionam os fluxos de contratacao
publica dentre aqueles que obrigatoriamente devem ser objeto de a¢des de promocgdo da
integridade. Todavia, o paradgrafo Unico, do art. 7°, da Portaria n® 57/2019, indica
expressamente que os 6rgaos e as entidades devem expandir o alcance de seu Programa
de Integridade para os seus fornecedores (Brasil, 2019). Como esses normativos
contribuem para guiar a formula¢do dos Programas de Integridade dos orgaos federais,
ao nao fomentar o tratamento dos riscos de integridade nos fluxos da contratacao publica,

possivelmente, isso fez com que muitos Programas de Integridade ndo indicassem agdes
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nesse sentido, como demonstra as evidéncias nas analises descritas na se¢do 4.1.1.3.
As principais contribui¢des destes normativos para o desenho do Modelo MGIC

estdo expressos no quadro (5).

Quadro 5 — Contribui¢des das Portarias CGU n° 1.089/2018 e n° 57/2019 ao desenho do Modelo MGIC.

ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC
Estabelece orientagdes para que os 6rgdos ¢ as entidades | - Orientagdes operacionais para a implementagdo de um
da administragio publica federal direta, autarquica e | Programas de Integridade;
fundacional adotem procedimentos para a estruturacdo, a | - Fungdes de uma Unidade de Gestio da Integridade;
execucdo € o monitoramento de seus programas de | - Indicagdo para expandir o alcance do Programa de
integridade. Integridade para os fomecedores.
Fonte: Dados da pesquisa

d) Lei n® 14.133/21 — Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (BRASIL,
2021a)

No cerne da nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (NLLC),
promulgada em abril de 2021, esta a ideia da governanca das contratagcdes que tem como
responsavel a alta administracdo do 6rgdo ou entidade; deve implementar processos e
estruturas, incluindo a gestdo de riscos e controles internos; e tem como um dos objetivos
o de promover o ambiente integro e confidvel. Destaca-se entdo, na governanca das
contratagdes, a importancia da gestdo da integridade que ¢ o objeto desta dissertacao,
concomitante com a promog¢ao do desempenho (eficiéncia, eficacia e efetividade), como
disciplinado no Art. 11, paragrafo unico, da NLLC.

Assim, NLLC alinha-se a perspectiva tedrica desta pesquisa, que baseada no
referencial da nova governanga publica, buscar relacionar desempenho com integridade.
Vale destacar ainda que a terceira dimensdo da conceitua¢ao de governanga publica, que
¢ a abertura ou responsabilidade, englobando transparéncia, participacdo, accountability
ndo estdo nos objetivos explicitos da NLLC, mas estdo imersos em diversos dispositivos.

Outro ponto de destaque na NLLC ¢ o conceito de gestao de riscos, no qual o
modelo adotado pela norma esta alicer¢ado. O termo ‘risco” € citado 48 (quarenta e oito)
vezes, em diversos dispositivos da NLLC. No seu artigo 169 a lei cita que as contratagdes
devem se submeter a praticas continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle
preventivo, processo em que o modelo de maturidade de avaliacdo da integridade
proposto pode contribuir como ferramenta. Ressalta-se que este artigo especifico
disciplina que essas praticas devem ser objeto de regulamentagdo especifica.

Ainda neste artigo a Lei explicitamente cita a importancia da gestdo de riscos e
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do controle preventivo das contratagdes, permear o fluxo das contratagdes seguindo o
modelo das trés linhas. Esse modelo, difundido pelo Instituto Internacional dos Auditores
Internos (ITA) e “ajuda as organizacdes a identificar estruturas e processos que melhor
auxiliam no atingimento dos objetivos e facilitam uma forte governanga e gerenciamento
de riscos” (I1A, 2020, p.1). A categorizacao das linhas tem o seguinte perfil.

1* linha — gestdo operacional - liderar e dirigir a¢des (incluindo gerenciamento
de riscos) e aplicacdo de recursos para atingir os objetivos da organizagao.

2* linha — gerenciamento de riscos e conformidade - fornecer conhecimento
complementar, apoio, monitoramento ¢ questionamento quanto ao gerenciamento de
riscos;

3? linha — auditoria - Comunica avaliagdo e assessoria independentes e objetivas
a gestdo e ao orgao de governanga sobre a adequagdo e eficicia da governanca e do
gerenciamento de riscos.

A Lei ressalta também, de forma explicita, a importancia dos Programas de
Integridades, instituidos pelas empresas contratadas pela Administragcao Publica, como
uma forma de prevenc¢ao a corrupcao. Esse movimento teve inicio com a chamada Lei
Anticorrupcao empresarial (Lei n° 12.846/13), em que a institui¢do de um programa de
integridade empresarial pode ser utilizada como um fator atenuante na aplicagdo das
sancdes por eventuais ilicitos previstos na Lei Anticorrup¢do. Em seguida, varias Leis
Estaduais, como a do Rio de Janeiro (Lei Estadual n® 7.753/13) e a do Distrito Federal
(Lei Distrital n® 6.112/18) passaram a exigir Programas de Integridade das empresas, que
celebrassem contratos acima de 650 mil reais e de 5 milhdes de reais, respectivamente.

O pardgrafo 4, do art. 25, da NLLC traz ainda como inovagdo a exigéncia da
implantacao de Programas de Integridade pelas empresas que celebrarem contratos de
grande vulto (os contratos acima de 200 milhdes de reais). Além disso, os Programas de
Integridade serdo considerados: a) fator atenuante no caso da aplicacdo de sancdes (Art.
156, §1°, inciso V); b) condicdo para reabilitacio de empresas punidas (Art. 163,
paragrafo Uinico); e, ¢) critério de desempate em processos licitatérios (Art. 60, Inciso I'V).
Por esta razdo, a exigéncia de Programas de Integridade das contratadas pela
Administragdao Publica ¢ uma medida de tratamento dos riscos de integridade que deve
ser considerada pelo modelo proposto de avaliagdo da maturidade.

A NLLC tem diversos dispositivos que promovem a transparéncia dos atos

administrativos no fluxo das contratagdes, sendo a transparéncia um dos principios da
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nova lei. Assim, se busca ampliar a ideia de divulgacdao de informacdes, em linguagem
adequada, com ferramentas que facilitem o acesso. A publicidade especifica de algumas
informagdes pode permitir um controle social mais efetivo e o tratamento de varios riscos
para a integridade. Por isso, pode ser importante o modelo de avaliagao pode considerar
indicadores especificos de transparéncia, distintos da conformidade.

Outra inovacao relevante da NLLC ¢ a instituicdo do Portal Nacional de
Contratagdes Publicas (PNCP) que ampliard o escopo das informagdes sobre as
contratagdes publicas, dando-lhes maior transparéncia. O PNCP estd em construcdo e
existe muitas incertezas sobre como funcionard, principalmente devido a sua abrangéncia
nacional. Além da transparéncia, uma das ferramentas previstas para o PNCP ¢ o sistema
de gestdo compartilhada com a sociedade civil sobrea execucao dos contratos publicos.
Isto, em teoria, possibilitara um controle social mais efetivo durante a execucdo do
contrato. Independentemente da existéncia desta ferramenta no PNCP, iniciativas de
gestdo compartilhada da gestdo dos contratos publicos podem ser consideradas
importantes medida de tratamento de riscos para a integridade.

Sobre a participacgao social, a NLLC prevé ainda que a Administragdo Publica
poderé convocar, com antecedéncia minima de oito dias, audiéncia publica sobre licitagao
que pretende realizar, disponibilizando elementos como estudos técnicos, e permitir a
manifestagdo das partes interessadas. Essa medida, além de contribuir para mitigar riscos
vinculados ao desempenho, pode ser um instrumento importante para mitigar riscos para
a integridade, tanto na fase de licitacao, como na fase de planejamento, ja que a audiéncia
¢ realizada antes de iniciada a fase externa da licitagao.

Outra inovacao da lei consiste na exigéncia para que o PNCP divulgue, nesse
sistema de gestao compartilhada, o relatdrio final com as informagdes sobre o atingimento
dos objetivos da contratagdo (Art.174, §3°, inciso VI, alinea d). A avaliacdo final da
contratacdo ¢ uma etapa importante para aprimorar as contratagcdes futuras, mas esse
instrumento ndo ¢ comum nos processos de gestdo dos contratos publicos. As
caracteristicas deste relatorio serd objeto de regulamentacdo especifica, mas ¢
fundamental que contemple informagdes sobre a integridade do fluxo da contratagao.

A NLLC deixa claro os papéis a serem desempenhados pelos diversos agentes
publicos que atuam no fluxo da contratagdo. H4, inclusive, uma se¢do especifica sobre
agentes publicos. Na etapa de planejamento, ndo ha uma especificacdo dos agentes que

devem atuar, pois isso depende muito da area de atuagdo. Entretanto, na etapa da selecao,
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a NLLC especifica o papel do agente de contratagdo, auxiliado por uma equipe de apoio,
que pode ser substituida por uma comissao de contratagdo (Art. 8°). Na fase de execugdo
contratual, a NLLC especifica o papel do fiscal do contrato, que pode ser mais de um,
formando uma equipe de fiscalizagdo, e prevé a possibilidade de contratagcdo de terceiros
para atividades especificas, sem eximir, nesses casos, a responsabilidade do fiscal do
contrato. Cita também a existéncia do papel de gestores do contrato, distinto do papel de
fiscal, mas essas atribuicdes devem estar definidas no modelo de gestdao do contrato.

A NLLC cita ainda, como um dos itens que devem constar no estudo técnico
preliminar, as providéncias quanto a capacitacdo de servidores ou de empregados
necessarios para a fiscalizagao e a gestdo contratual. Além disso, a NLLC também aponta
como instrumento de mitigacao dos riscos de integridade, além de controles preventivos,
a capacitacdo dos agentes publicos responsaveis pelas contratagdes publicas (Art. 169,
§3°, inciso I). Assim, quanto ao aspecto da integridade, pode-se destacar a importancia da
capacitagdo especifica desses agentes publicos em temadticas relativas a integridade
publica. Estes resultados podem ser potencializados se as acdes de formacgao atingirem
também os prepostos e colaboradores das empresas contratadas que interagem
diretamente com os agentes publicos.

Destaca-se ainda que a exemplo da Lei anterior (Lei n® 8.666/92), a NLLC
estabelece que o fiscal do contrato anotard em registro proprio as ocorréncias da
execugdo, especialmente as faltas e defeitos observados (Art. 117, §1°). Este ¢ um
mecanismo de controle relevante para a comprovacao de que a fiscalizagdo esta atuando
com presteza ¢ uma importante sinalizacdo para a contratada de que esta sendo
efetivamente acompanhada. O efeito desse registro poderia ser potencializado por meio
da divulgacdo, em mecanismo de transparéncia ativa de informacdes, desse registro. 4
Além de ser um mecanismo importante para o desempenho do contrato, o registro de
ocorréncias ¢ fundamental para prevenir falhas ou apontar para a regularizacdo de
pequenas faltas, que se acumuladas podem resultar em desvios de integridade.

Desataca-se ainda que a NLLC traz o disciplinamento sobre infragdes e san¢des
a serem aplicadas a pessoa juridica. Segundo a NLLC, estas sanc¢des sdo a adverténcia, a
multa, o impedimento de licitar e contratar e a declarag@o de inidoneidade, sendo que as

duas ultimas s6 podem ser aplicadas em processo administrativo de responsabilizagao,

4 Transparéncia ativa ocorre quando informagdes sio divulgadas a sociedade de forma irrestrita, sem a
necessidade do cidaddo requisitar a informagao formalmente.
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composta por servidores estaveis.

A devida aplicagdo destas san¢des ¢ uma medida de garantia de cumprimento
(enforcement) relevante para a mitigagdo dos riscos de integridade. Por isso, ¢
fundamental que os 6rgdos tenham regulamentado internamente o fluxo a ser adotado
para a materializagdao de processos sancionatorios, sinalizando aos agentes publicos e as
empresas contratadas que este serd um caminho a ser trilhado, caso necessario.

As principais contribui¢des deste normativo para o desenho do Modelo MGIC

estao expressos no quadro (6).
Quadro 6 — Contribuigdes da Lei n® 14.133/21 ao desenho do Modelo MGIC.
ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC

- Ideia de governanga publica com o objetivo de promover contratagdes integras e
confiaveis (Integridade);

- Gestdo de riscos nas contratagdes;

- Controle preventivo das contratagdes baseado no modelo das 3 linhas ao ITA.

- Exigéncia de Programas de Integridade dos fornecedores em contratos de grande vulto;
- Transparéncia das contratagdes como principio;

- Enfase na participagio com a possibilidade de audiéncias publicas na fase de

Lei de Licitagdes e

Contratos planejamento/selecio;
Administrati ; mpart i
dministrativos - Gestilo contratual compartilhada com a sociedade;
- Relatorio de avaliagdo;,

- Atribuigdes dos agentes publicos que atuam nas contratagdes;

- Necessidade de capacitacio dos agentes publicos que atuam nas contratagdes;
- Registro de ocorréncias na execugio contratual;

- Disciplinamento sobre infragdes e sangdes a serem aplicadas a pessoa juridica;

Fonte: Dados da pesquisa

e) Instrucdo Normativa MP n°® 5/2017 - contratacdo de servigos por regime de

contratagdo indireta (Brasil, 2017b).

Esta Instru¢do Normativa do Ministério do Planejamento busca disciplinar a
contratagdo de servigos por regime de contratacdo indireta (geralmente contratos
continuados e de alto valor). Os conceitos, ferramentas e procedimentos dessa IN
acabaram sendo utilizados como referéncia para diversos outros tipos de contratagao.

A INn°5/2017 da énfase ao gerenciamento de riscos, considerados desde a etapa
de planejamento da contratacao, e disciplina que esse gerenciamento seja materializado
por meio de um Mapa de Riscos. O mapa deve ser elaborado na fase de planejamento e
constantemente atualizado ao longo do fluxo da contratacdo - apds os estudos
preliminares, a conclusdo do termo de referéncia, a fase de selecdo do fornecedor e em
eventos relevantes durante a execugao do contrato.

Destaca-se a diferenca entre o Mapa de Riscos aqui previsto, mais proximo do
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padrao ISO 31000 sobre gestdao de riscos, que deve abranger os varios tipos de riscos que
a contratagdo pode estar imersa e as medidas de tratamento, da Matriz de Riscos prevista
na Lei n® 14.133/21 que consiste numa cldusula contratual definidora dos riscos e das
responsabilidades entre as partes que serve como caracterizadora do equilibrio
econdmico-financeiro inicial do contrato. Assim, o Mapa de Riscos € o instrumento mais
adequado a identificacdo de riscos para a integridade e a definicdo de medidas mitigadoras
no fluxo de determinado contrato.

A INn°5/2017 (Brasil, 2017b) traz ainda um importante disciplinamento quanto
a gestdo e a fiscalizacdo dos contratos, esclarecendo melhor os diversos papeis dos
agentes publicos que atuam nesse fluxo. Neste quesito, relativo aos papeis dos diversos
agentes publicos nesse fluxo, a IN serviu de inspiragdo para conceitos incorporados pela
NLLC. Inclusive, a nova Instrugao Normativa n® 75 de agosto de 2021, do Ministério da
Economia, indica expressamente a IN n® 05/2017 quanto a esse disciplinamento sobre a
designacdo dos fiscais e gestores de contratos que dispde a Lei n° 14.133/2021 (Brasil,
2021a).

O normativo traz ainda uma importante distingdo operacional entre a gestdo da
execugao e a fiscaliza¢do do contrato. A gestao da execugao do contrato € a coordenagao
das atividades relacionadas a fiscalizagdo, que se divide em fiscalizagdo técnica,
administrativa, setorial e pelo publico usudrio. Destaca-se a importancia da conceituacao
segregada de funcdes entre gestor do contrato, fiscal técnico, administrativo e setorial, apesar
de ser comum que esses papéis sejam exercidos por um Unico agente publico, dependendo do
porte do contrato. Além disso, a IN traz a inovagao do conceito de fiscalizagdo pelo publico
usuario, mas ainda na ideia de acompanhamento da execugdo contratual por meio de pesquisa
de satisfagdo junto ao usuario, entretanto, na nova Lei de Licitagdes (Brasil, 2021a) essa ideia
¢ amplificada para uma gestdo compartilhada com a sociedade.

As principais contribui¢des deste normativo para o desenho do Modelo MGIC

estdo expressos no quadro (7).

Quadro 7 — Contribui¢des da IN MP n° 5/17 ao desenho do Modelo MGIC.
ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC

Dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de | - Enfase no gerenciamento de riscos das contratagdes;
contratacdo de servigos sob o regime de execugdo | - Exigéncia de Mapa de Riscos em cada contratacdo;
indireta no ambito da Administragdo Publica federal | - Gestdo e fiscalizagdo dos contratos;
direta, autarquica e fundacional. - Fiscalizagéo pelo publico usudrio.

Fonte: Dados da pesquisa
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f) Portaria SEGES/ME n° 8.678/2021 - Governanca nas contratacdes (BRASIL,
2021c)

Essa Portaria do Ministério da Economia ¢ posterior NLLC e dispde sobre a
governanga das contratagdes publicas no ambito da Administragao Publica federal, um
aspecto estratégico da NLLC. A Portaria traz a conceituacdo de governanga nas

contratacdes publicas como sendo:

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

[...]

IIT - governanga das contratagdes publicas: conjunto de mecanismos de
lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuagdo da gestdo das contratacdes publicas, visando a agregar
valor ao negécio do 6rgdo ou entidade, e contribuir para o alcance de seus
objetivos, com riscos aceitaveis;

Este conceito de governanga, traz consigo a ideia de agregar valor publico,
contribuindo com o alcance dos objetivos da organizacao, por meio de controles internos
baseados na mitigacao de riscos previamente identificados, analisados e avaliados. Outro
importante conceito incorporado nesta Portaria é, conforme dispde o inciso IV, do art. 2°,
o de metaprocesso da contratacdo publica, que integra as fases de planejamento, sele¢cdo
e gestdo da execucdo do contrato, que nesta pesquisa indica-se como fluxo das
contratagdes publicas (Brasil, 2021c).

A Portaria define o risco como um evento futuro que impactara negativamente
ou positivamente nos objetivos. Essa conceituacdo, mais ampla de riscos, esta alinhada
aos padrdes internacionais (ISO, 2018; COSO, 2007); porém, o modelo de avaliacdo de
maturidade proposto neste trabalho tem um foco mais operacional, relacionada aos riscos
que possam impactar negativamente a integridade do fluxo das contragdes.

No que tange aos instrumentos da governanga, a Portaria institui o Plano de
Contratagdes Anual, o Plano de Logistica Sustentdvel e as Politicas de Gestdo de
Estoques, Compras Compartilhadas, Gestdo por Competéncias, Interacdo com o
Mercado, Gestao dos Contratos, Gestao de Riscos e Controle Preventivo e outros. No que
tange a Politica de Gestdo de Riscos e Controle Preventivo, esse instrumento deve
considerar as atividades de auditoria interna, da gestao de riscos e do controle preventivo,
aspectos considerados pelo modelo de maturidade proposto nesta pesquisa.

Conforme dispoe o inciso IV, do art. 18, a politica de delegacao de competéncias

aos agentes publicos envolvidos no fluxo das contratacdes estabelece que a estrutura
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organizacional deve ser propicia para a gestdo das contratacdes e deve “zelar pela devida
segregacdo de funcdes, vedada a designacdo do mesmo agente publico para atuagdo
simultanea nas fungdes mais suscetiveis a riscos” (Brasil, 2021¢). A Portaria ndo define
que instrumento a organizagao devera utilizar para alcangar esses objetivos. Entretanto, ¢
possivel imaginar um mapa de riscos que avalie a probabilidade e impacto da atuagdo de
cada agente que atua no fluxo da contratacdo e sirva como parametro para a defini¢do das
medidas de tratamento que poderdo ser implementadas pela organizagdo e pelos proprios
agentes de contratagao.

Destaca-se que a Portaria traz como obrigatoriedade para o 6rgao ou entidade,
prever a implantagdo, pelo contratado, de programas de integridade em contratos de
grande vulto, como ja previsto na Lei n° 14.133/21, todavia sinaliza que esta exigéncia
pode ser estendida para outros casos, quando entender aplicavel (Brasil, 2021c, Art. 17,
inciso IV).

A Portaria destaca também a importancia dos 6rgdos e entidades modelarem o
processo sancionatdrio decorrente das contratagdes publicas, indicando o processo
sancionador correspondente. Essa Portaria do Ministério da Economia traz alguns
elementos operacionais, mas em sua maioria os seus dispositivos estabelecem o
delineamento conceitual de instrumentos de governanga das contratagdes, que podem ser
detalhados em normativos posteriores, além de regulamentos e procedimentos internos
especificos das organizacdes publicas.

As principais contribui¢des deste normativo para o desenho do Modelo MGIC

estdo expressos no quadro (8).

Quadro 8 — Contribui¢des da Portaria SEGES/ME n° 8.678/2021 ao desenho do Modelo
MGIC.
ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC
- Conceituagdo de governanga nas contratacoes;
- Controles internos para a mitigacdo de riscos;
Dispde sobre a governanga nas contratagdes no ambito | - Segregacao de fungdes dos agentes publicos;

da administragdo publica federal - Mapa individual de gestdo de risco;
- Programas de integridade das empresas
contratadas;

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.1.2 - Identificacdo de manuais, guias e orientagdes nacionais e internacionais

como referéncia do modelo.

Para o delineamento do modelo a ser proposto buscou-se também identificar

diversos modelos, manuais, cartilhas e guias, nacionais e internacionais, que pudessem
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contribuir com a identificagao de medidas de tratamento de risco para a integridade.

a) Recomendacao da OCDE sobre Integridade Publica (OCDE, 2017)

A recomendagdo do Conselho da OCDE sobre integridade publica traz a ideia
de mecanismos de integridade como estratégia para o combate a corrupcao e direciona o
foco da abordagem das politicas de integridade baseadas em risco na tentativa de fomentar
uma cultura de integridade.

A Recomendagdao da OCDE estabelece o incentivo a transparéncia e a
participagdo como importantes aspectos da integridade publica. Assim, entende a
integridade em um sentido mais amplo, incluindo a transparéncia e a participagdo. O
modelo de maturidade proposto tem como foco a integridade nesse mesmo sentido amplo,
entendendo que mecanismos de transparéncia e participacao tem papel relevante para a
garantia da integridade. Assim, baseada nas trés dimensdes da governanga publica
proposta no marco teérico, pode-se dizer que o modelo de maturidade proposto, apesar
de focar na gestao da integridade, abrangera medidas na dimensao integridade e na
dimensao legitimidade.

A Recomendacdo destaca ainda a necessidade de comunicar principios e valores
na organizagdo além de envolver as partes interessadas no desenvolvimento e
implementagdo do sistema de integridade. Assim, aponta para a necessidade de
treinamento € comunicagdo para os agentes publicos na tematica de integridade publica,
além de fornecer aos agentes mecanismos para consultas e orientagdes, facilmente
acessiveis, sobre o padrao de integridade em casos concretos em que podem ocorrer
dilemas éticos ou conflitos de interesse. O documento indica ainda a necessidade de
reconhecer o papel do setor privado para o sistema de integridade publica, especialmente
nas suas interagdes com o setor publico.

No seu texto cita expressamente a temdtica das contratagdes publicas como de
alto risco de integridade, junto com a tematica de infraestrutura publica e da captura de
politicas publicas por interesses privados. Portanto, apesar de ser um texto com uma
abordagem ampla sobre integridade publica, com recomendagdes abrangentes, o fato de
citar expressamente o alto risco para a integridade no fluxo das contratagdes publicas,
indica a relevancia dessa tematica para o sistema de integridade das organizacgdes

publicas.

50



As principais contribui¢des desta Recomendagdo da OCDE para o desenho do

Modelo MGIC estao expressos no quadro (9) a seguir.

Quadro 9 — Contribui¢des da Recomendagido da OCDE sobre Integridade Publica ao desenho
do Modelo MGIC.

ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC
- Conceito de integridade;
- Integridade como sistema;
- Integridade de forma ampla incluindo mecanismos
de transparéncia e participagdo;
- Importancia do treinamento e comunicacdo em
temadticas de integridade;
- Mecanismos para consultas e orientacdes,
facilmente acessiveis, sobre o padrdo de integridade
em casos concretos em que podem ocorrer dilemas
éticos ou conflitos de interesse;
- Papel do setor privado para o sistema de
integridade publica;
- Cita expressamente a tematica das contratagdes
publicas como de alto risco de integridade.

Documento de referéncia com recomendacdes do
Conselho da OCDE sobre Integridade Publica
que ¢ utilizado como referéncia para o sistema de
Integridade do Poder Executivo Federal do
Brasil.

Fonte: Dados da pesquisa

b) Avaliacdo da OCDE sobre o Sistema de Integridade da Administra¢ao Publica
Federal Brasileira (OCDE, 2011)

A avaliagdo da OCDE, realizada em 2011, teve como foco o Sistema de
Integridade da Administragao Publica Federal Brasileira, enfatizando o gerenciamento de
riscos para uma Administracdo Publica mais integra. O estudo analisa os principais
instrumentos disponiveis na época, normativos e gerenciais, € traz como resultado quatro
propostas de agdo para aprimorar a integridade da gestdo publica brasileira (OCDE,
2011):

- promogao da transparéncia e do controle social;

- implementacdo de uma abordagem ao controle interno baseada no risco;

- incorporacao de elevados padrdes de conduta ética;

- reforgar a integridade nos processos licitatorios.

Destaca-se que o foco dessa ultima proposta de agdo circunscreve-se a etapa de
selecdo, mas o documento ja registrava a importancia, por exemplo de se “introduzir a
transparéncia na fase anterior a publicag¢do de editais e avisos de licitacdo, por meio da
preparacdo e publicagdo de planos de compras publicas” (OCDE, 2011, p. 38). Outra
recomendacao citada no documento propde verificar a possibilidade de se “descentralizar
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0 acesso aos alertas (red flags) obtidos no cruzamento de dados entre os bancos de dados
do Governo para que os administradores se responsabilizem pela conducao das devidas
diligéncias” (OCDE, 2011, p. 39).

O documento analisa a integridade dentro do arcabougo da governanga publica,
a partir dos instrumentos da gestao publica brasileira na época. Destaca-se que, em 2011,
a OCDE j4 sinalizava que o aprimoramento do sistema de integridade brasileiro deveria
centrar seus esfor¢os no processo de contratagdes publicas.

As principais contribui¢des desta Avaliagao da OCDE para o desenho do Modelo

MGIC estao expressos no quadro (10).

Quadro 10 — Contribuicdes da Avaliagao da OCDE sobre o Sistema de Integridade da
Administracdo Publica Federal Brasileira ao desenho do Modelo MGIC.
ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC

- Promogao da transparéncia e do controle social,
- Implementacdo de uma abordagem ao controle
interno baseada no risco;
- Incorporag¢ao de elevados padrdes de conduta ética;
- Reforgar a integridade nos processos licitatorios.
- Transparéncia desde a fase de planejamento da
contratacdo publica;
- Acesso automatizado a indicadores de
monitoramento de integridade;

- Sistema de integridade brasileiro deveria centrar
seus esfor¢os no processo de contratacdes publicas.

O documento trata a analise dentro do escopo da
governanca publica, analisa os instrumentos da
gestdo publica brasileira na época (2011) e faz
recomendagdes para aprimoramento do Sistema

Fonte: Dados da pesquisa

c) Colegdo de Integridade Publica da CGU

A colecdo de integridade publica da CGU ¢ composta de algumas publicagdes
com orientagdes gerais aos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal - que passaram
a ser obrigados a elaborar os seus Programas de Integridade por for¢a do Decreto Federal
n°® 9.203/16. As principais publicacdes que podem contribuir com esta pesquisa sao: o
Manual de Implementagao de Programas de Integridade, o Guia Pratico de Gestao de
Riscos para a Integridade e o Guia Pratico das Unidades de Gestao de Integridade (CGU,
2017;2018; 2019).

O Manual de Implementagdo de Programas de Integridade traz orientagdes sobre
como elaborar um Programa de Integridade, baseado no levantamento dos riscos para a
integridade (CGU, 2017). A identificacdo dos riscos e¢ a definicdo das medidas de
tratamento devem embasar o Plano de Integridade, que consiste no conjunto de acgdes a
serem implementadas, em determinado periodo, para mitigar os riscos de maior
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impacto/probabilidade.

O Manual indica, de modo exemplificativo, uma lista de 4reas e processos em
que a unidade deve identificar riscos para a integridade, dentre as quais se destaca a area
das contratagcdes publicas. Entretanto, como as indica¢des sao exemplificativas, € em
grande numero, nao ha uma sinalizagdo mais enfatica sobre a importancia de se tratar
riscos para a integridade nas contratagdes. Talvez, por isso, muitos Programas ndo
identifiquem esse tipo de risco, como sera abordado na secdo 4.1.1.3. Diante disso,
entende-se que a existéncia de um plano de integridade que consolide e articule as
diversas medidas a serem adotadas pela organizagdo nessa tematica ¢ uma medida de
integridade importante a ser implementada em qualquer organizagao.

O Guia pratico de Gestdo de Riscos para a integridade traz um maior
detalhamento metodologico da implementacao de uma gestao de riscos € uma lista ainda
maior de tipos de riscos para a integridade (CGU, 2018). Dentre os possiveis riscos para
a integridade cita alguns exemplos, ligados a 4rea de contratagdes, mas também sem uma
maior énfase. Propde algumas medidas de tratamento de riscos para a integridade, dentre

as quais se destacam algumas relacionadas a area de contratacdes, tais como:

- previsdo de mecanismos formais e regulares de participagdo cidada;

- realizacdo de diligéncia nas empresas contratadas com o intuito de verificar
possiveis casos de fraude e conluio

- criagao de sistemas informatizados que exergam controle sobre atividades
sensiveis a quebra de integridade;

- mapeamento de servidores, ex-servidores e terceirizados visando identificar
relacionamentos com empresas € grupos econdomicos

(CGU, 2018, p.42)

Essas medidas de tratamento podem ser relacionadas a elementos de verificagao
no modelo de avaliacdo de integridade proposto. Destaca-se a indicacdo da medida do
mapeamento de servidores e ex-servidores visando identificar eventual relacionamento
com as empresas contratadas. Apesar de ndo muito comum essa pode ser uma importante
pratica de avaliacao de risco para integridade relacionada aos agentes envolvidos no fluxo
da contratagao.

O Guia Pratico das Unidades de Gestdo da Integridade busca uniformizar
entendimentos quanto ao funcionamento da Unidade de Gestdo de Integridade que atua
como 2? linha de controle e coordena a estruturagao, execucao e monitoramento do Plano
de Integridade (CGU, 2019).

A unidade responsavel pela Gestdo da Integridade (UGI), como unidade de

monitoramento, supervisdo e articulacdo das varias areas que executam agdes de
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integridade ¢ algo relativamente novo e ainda em consolidagdo pela Administragao
Publica. A UGI pode compartilhar fungdes com a area de conformidade, gestao de riscos,
controle interno, governanca ¢ ha desenhos muitos distintos nas vdarias organizacdes
publicas. Todavia, ao se discutir sobre gestao da integridade no fluxo das contratacdes, ¢
fundamental que essa fungdo de articulagdo, monitoramento e supervisdo das acdes de
integridade, tipicas de 2* linha, sejam efetivamente implementadas, independentemente
do setor a que forem atribuidas essas competéncias. Assim, o modelo de maturidade
proposto tera como um dos elementos verificadores, a existéncia da unidade de gestao de
integridade, como 2? linha, e a sua efetiva atuacao o fluxo das contragdes.

Destaca-se que a nova Lei de Licitagdes e Contratos enfatiza que as praticas
permanentes e continuas de gestdo de riscos e controles internos devem ser
operacionalizadas com a segregacdao de fungdes entre as trés linhas de controle (Lei
14.133/21, Art. 169).

As principais contribui¢des desta Colecdo de Integridade Publica da CGU para

o desenho do Modelo MGIC estio expressos no quadro (11).

Quadro 11 — Contribui¢des da Colegdo de Integridade Publica da CGU ao desenho do Modelo
MGIC.

ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC
- Plano de integridade como instrumento que consolida e articula as
diversas medidas a serem adotadas pela organiza¢do nessa tematica;
- Detalhamento metodolégico da implementagdo de uma gestao de
riscos para a integridade;
- Lista de areas e processos em que a unidade deve identificar riscos
para a integridade, dentre as quais se destaca a area das contratacdes
publicas;
- Previsdo de mecanismos formais e regulares de participacao cidada;
- Realizacdo de diligéncia nas empresas contratadas com o intuito de
verificar possiveis casos de fraude e conluio
- Criacdo de sistemas informatizados que exer¢cam controle sobre
Guia Pratico das Unidades de atividades sensiveis a quebra de integr.idade; _ .
Gestio da Integridade (CGU, |- Mapeamento Qe servidores, ex-servidores e tercelrlzadAos .v1sand0
2019); identificar relacionamentos com empresas € grupos econdémicos;
- Uniformiza entendimentos quanto ao funcionamento da Unidade
de Gestdo de Integridade.

Colegdo de Integridade Publica
da CGU.

Manual de Implementagdo de
Programas de Integridade (CGU,
2017);

Guia Pratico de Riscos para a
Integridade (CGU,2018);

Fonte: Dados da pesquisa.

d) Metodologia de Avalicdo do Sistema de Aquisi¢des (MAPS) — OCDE
(OCDE, 2018)

A Metodologia de Avaliagao dos Sistemas de Aquisi¢ao (MAPS) foi incialmente
desenvolvido pela OCDE, em 2003, e em 2018 foi publicado o novo modelo. O seu

objetivo ¢ avaliar e melhorar o sistema de contratagdo publica dos paises. A atual revisao
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incorpora a modernizagdo de alguns itens de avaliagdo, e tem dentre as suas diretrizes, a
a boa governanca e a transparéncia. Incorpora também elementos de sustentabilidade e
justiga social, alinhando-se aos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Organizagao das Nagdes Unidas (ONU).

Destaca-se que o foco do MAPS ¢ o sistema de determinado pais como um todo,
quanto a estrutura legal, regulatéria e institucional. Assim o modelo tem itens de
avaliag¢do, de forma ampla, para determinado pais. Portanto, a metodologia permite que
um pais, com ou sem apoio de parceiros externos, realize a avaliacao do seu sistema.

O MAPS ¢ comporto de diversos indicadores e subindicadores, agrupados em
quatro pilares:

e sistema juridico, regulatério e politico (3 indicadores e 18
subindicadores);

e sistema institucional e capacidade de gestdo (5 indicadores e 14
subindicadores);

e operacdes de aquisi¢des publicas e praticas de mercado ( 2 indicadores e
6 subindicadores); e,

¢ integridade, transparéncia e responsabilidade do sistema de aquisi¢des (4

indicadores ¢ 17 subindicadores).

Cada subindicador possui uma tematica de avaliacdo, com todo um rol de
informagdes que devem ser verificadas na estrutura do pais e os critérios a serem
avaliados. Os critérios sdo avaliados de forma quantitativa, mas utilizando métricas de
mensuracao distintas, como percentual, valores nominais ou valores financeiros. Por
exemplo, alguns critérios referem-se ao nimero de determinados tipos de contrato em
relacdo ao numero total de contratos, outros em percentual de valores financeiros de
determinados tipos de contrato em relagdo a totalidade de contratos ou o percentual de
determinados contratos em relacao ao PIB do pais.

O modelo de maturidade proposto neste trabalho se alinha aos objetivos do
MAPS no sentido de ser uma ferramenta para avaliacdo do sistema de contrata¢des, para
avaliar e melhorar o sistema, mas com um foco mais especifico nas organizacdes publicas
brasileiras, considerando as especificidades da nossa legislacdo e com itens mais
operacionais.

Dos quatro pilares do MAPS, o modelo de maturidade de gestdo da integridade

nas contratacdes (MGIC) proposto nesta pesquisa, alinha-se com alguns itens avaliados
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no pilar que agrega indicadores de integridade, transparéncia e responsabilidade.
Ressalta-se que o MAPS ¢ composto por indicadores quantitativos que consideram o
contexto e resultam, como produto, um relatério que analisa os resultados desses
indicadores nesse contexto. Por outro lado, o modelo de maturidade MGIC, enfatiza a
gestao de riscos para a integridade de uma organizagao e as medidas de tratamento desses
riscos. Desta forma, o modelo permite avaliar em que nivel a organiza¢do implementa
determinada medida e o que pode ser feito para aprimorar essa implementacao para atingir
um nivel superior.

Dentre os indicadores propostos no MAPS, estabelecidos no pilar de integridade,
alguns podem ser destacados como inspiracdo para medidas mitigadores de risco de
integridade. No MAPS, o indicador 11 estabelece que “a transparéncia e o envolvimento
da sociedade civil fortalecem a integridade nas compras publicas” (OCDE, 2018, p.53).
Essa sera uma premissa utilizada pelo modelo MGIC, buscando incorporar a avaliagdo de
maturidade da gestdo da integridade alguns elementos de transparéncia e participagao.

Um dos subindicadores adota como critério a verificacdo de evidéncias sobre as
contribuicoes da sociedade civil. Destaca-se como um dos critérios, do subindicador 11.a,
a verificagdo sobre a existéncia, por parte do governo, de programas para capacitar as
partes interessadas relevantes para entender, monitorar e melhorar as compras publicas.
Isso sinaliza para o fato de que, tdo importante quando a organizagdo criar ferramentas
que permitam uma maior participagdo € necessario que o sistema caminhe também para
a propria formagao da uma sociedade civil.

O indicador 12 do MAPS trata do papel do controle interno e da auditoria interna
no fluxo das contrata¢des, um aspecto também abordado na NLLC. Assim, o indicador
sinaliza para a importancia da atuagao da auditoria, como 3% linha de controle, e privilegia
os controles de supervisao e monitoramento, proprios da 2* linha.

O indicador 14 destaca a importancia de se estabelecer medidas em favor da
promogao da conduta ética e da prevencdo de praticas anticorrupgdo, estabelecendo a
defini¢do de praticas proibidas, conflitos de interesse e das respectivas medidas de
responsabilizacdo. Assim ¢ importante que a organizagdo estabeleca um codigo de
conduta que tenha incidéncia sobre o fluxo das contratagcdes, e tenha ferramentas que
possibilite aos servidores realizarem consultas prévias sobre condutas que possam violar
os principios éticos. Além do canal para receber consultas, o indicador tem como critério

a verificagdo da existéncia de canais seguros ¢ confidenciais para o recebimento de
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denuncias. Nesse caminho outro ponto a ser destacado ¢ a possibilidade de estender a
aplicacdo do codigo de conduta da organizagdo aos seus fornecedores.

O indicador 14 também trata sobre a aplicacdo de sang¢des no ambito das
contratagdes publicas. Nesse caso, no Brasil, ja existe a previsao de aplicagdo de sangdes
aos agentes publicos, por meio do sistema disciplinar, e as pessoas juridicas contratadas.
Ainda sobre o indicador 14, na verificacdo do sistema de integridade, se aponta que “ha
evidéncias de que a sociedade civil contribui para moldar e melhorar a integridade dos
contratos publicos” (OCDE, 2018, p.64). Este item reforca, mais uma vez, que a
participacdo da sociedade civil no fluxo da contratagdo tem potencial para contribuir para
mitigar os riscos de integridade.

As principais contribui¢des do MAPS para o desenho do Modelo MGIC estao

expressos no quadro (12).

Quadro 12 — Contribui¢des da Metodologia de Avaligdo do Sistema de Aquisi¢des (MAPS) —
OCDE ao desenho do Modelo MGIC.

ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC

- A transparéncia e o envolvimento da sociedade civil contribuem
com a integridade das contratacdes publicas;

- Importancia da atuagdo do controle interno e da auditoria no fluxo
Metodologia para avaliagdo dos | das contratagdes;

sistemas de contratacdo Publica | - Promo¢do da conduta ética e da prevencdo de praticas
dos paises anticorrupgdo, estabelecendo a definicdo de praticas proibidas,
conflitos de interesse;

- Responsabilizacdo de agentes publicos;

- Processos de sanc¢do contra pessoas juridicas contratadas;

Fonte: Dados da pesquisa.

e) Indice Integrado de Governanga e Gestdo Publica (IGG) do Tribunal de
Contas da Uniao (TCU).

O TCU tem buscado pautar a tematica de Governanga Publica no Brasil.
Evidéncia disso, ¢ a publicacio do Referencial Basico de Governanca, de 2013,
periodicamente atualizado (TCU, 2020). A tematica da governanca das contratagdes
também tem sido objeto de atuacdo do TCU, como pode-se evidenciar no Acérdao TCU
n® 2262/2015-Plenario, decorrente de auditoria que teve como objetivo sistematizar
informacdes sobre o estagio da governanca e da gestdo das aquisi¢cdes em organizagdes
da Administracdo Publica Federal, que na época recomendava ao Ministério do
Planejamento estabelecer diretrizes para a gestdo de riscos nas aquisi¢cdes € capacitar os
gestores da area de aquisi¢des em gestdo de riscos.

Neste conjunto de esforcos, o TCU desenvolveu o indice Integrado de
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Governanga e Gestao Publica (IGG), que estabelece indicadores nas areas de governanga,
tais como, gestdo orcamentaria e financeira, gestdo de pessoas, gestdo de seguranca e
tecnologia da informag¢do. Estes indicadores sdo organizados em objetos, paginas,
questoes € até subquestdes com perguntas mais objetivas, de resposta binaria tipo sim ou
ndo, para a existéncia do item na gestdo da organizagdo. O somatdrio das subquestoes
respondidas compdem o indice em cada area e o indice integrado.

Nos indicadores da area de governanga e gestdo das contratagcdes ha subquestdes
mais ligadas a area estratégica de desempenho de lideranga, mas hé subquestdes mais
ligadas a integridade das contratagcdes que podem subsidiar o desenho de medidas de
tratamento de riscos para a integridade dentro de niveis, no ambito do modelo de
maturidade MGIC proposto nesta pesquisa.

Por exemplo, ha uma subquestao (4311c) que verifica se “ha obrigatoriedade de
que gestores e colaboradores da area de contratagdes manifestem e registrem situagdes
que possam conduzir a conflito de interesses no exercicio das suas atividades” que indica
a necessidade ja mapeada de instrumentos para gestdo de riscos individuais dos agentes
publicos que atuam no fluxo das contratagdes (TCU, 2021). Uma outra subquestdao
(4311.1) verifica se ha publicacdo do mapa de gerenciamento de riscos da contratagao.
Como o modelo de maturidade a ser proposto nesta pesquisa busca estabelecer niveis de
maturidades das medidas implementadas, a separacdo entre a existéncia do mapa de
gerenciamento de riscos € a sua publicacdo pode ser um parametro interessante para
estabelecer niveis de maturidade distintos dentro de um item de avaliagao.

Outro item (subquestdo 4322.f) verificado no IGG ¢ se “ha politica de
capacitacdo ou uma parte especifica no plano de capacitagdo da organizacdo para os
colaboradores que integram a area de contratagdes” (TCU, 2021). A formagao dos agentes
publicos na tematica de contratagcdes ¢ fundamental e como o modelo busca incidir na
gestdo da integridade, deve verificar a pauta de temas de integridade nessas capacitagoes.

Diversas subquestdes buscam verificar a capacitacdo dos agentes publicos ¢ a
retencdo de agentes na area de contratacdes, inclusive questionando se os cargos de
confianca da area sao preenchidos especialmente por servidores efetivos. A participagao
de agentes de vinculo precario com a organizacao pode aumentar o risco de integridade,
apesar de que isto pode ser mitigado por meio de um processo de supervisao efetivo,
especialmente porque em determinados tipos de contrato pode ser necessaria a

participacdo de especialistas que nao estdo no quadro efetivo da organizacao (desde que
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isto ocorra de forma esporadica).

Destaca-se que a metodologia do TCU da ampla énfase a gestdo de riscos em
todo o processo de governanga e quanto a tematica de contratagcdes ha diversas
subquestdes especificas que buscam verificar os diversos passos de uma gestao de riscos.
Verifica por exemplo, se a organizacdo capacita os agentes publicos que atuam no fluxo
das contratacdes publicas em gestdo de riscos, e se nesse processo ha identificagdo dos
riscos, medidas de tratamento e os responsaveis por essas medidas. O IGG verifica essa
atuacdo na identificagdo de diversos tipos de riscos, sem explicitar tipos especificos de
riscos para a integridade.

As principais contribuicdes do Indice Integrado de Governanga e Gestdo Publica
(IGG) do Tribunal de Contas da Unido (TCU) para o desenho do Modelo MGIC estdo

expressos no quadro (13).

Quadro 13 — Contribuigdes do indice IGG do TCU ao desenho do Modelo MGIC.

ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC

- Registro dos gestores e colaboradores da area de
contratagdes sobre situagdes que possam conduzir a
conflito de interesses no exercicio das suas atividades;

- Mapa de gerenciamento de riscos dos contratos;

- Importancia da capacitacdo dos agentes publicos que
atuam no fluxo das contratacoes;

- Mapeamento de riscos para integridade dos agentes
publicos que atuam no fluxo das contratagdes;

Indice amplo sobre governanga. O foco do
indice ¢é a organizagdo publica,
aproximando do problema a ser estudado
nesta dissertacdo. Por ser muito amplo
explora a governanga da organizagdo em
diversas dimensdes, sendo que uma dessas
dimensdes ¢é a governanga das contratagdes.

Fonte: Dados da pesquisa.

f) Programa da Petrobras de Prevenc¢do a Corrupg¢do. (PETROBRAS, 2015)

O Programa PETROBRAS de Prevengdao a Corrupgao (PPPC), de 2015,
estabelece as acdes continuas que a empresa tem implementado para prevenir, detectar e
corrigir atos de fraude, corrup¢do e lavagem de dinheiro. A gestio do Programa ¢
realizada pela Geréncia Executiva de Conformidade, que articula as agdes realizadas
pelas diversas areas da empresa.

A PETROBRAS ¢ uma estatal de economia mista, portanto esta sujeita as
diretrizes da Lei n° 13.303/16, que disciplina também as suas contratagcdes. O modelo de
maturidade a ser proposto neste trabalho tem como escopo as organizacdes que utilizam
como referéncia a Lei n® 14.133/21, mas alguns dispositivos utilizados pela estatal, podem

ser consideradas boas praticas para mitigacao de riscos para integridade a serem utilizados
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também por outros 6rgaos da Administragao Publica direta.

O Codigo de Conduta Etica da Petrobras ¢ aplicavel, além dos funcionarios da
propria empresa, também aos prestadores de servigo e qualquer pessoa que atue em nome
da empresa. Além disso, nas capacitagdes sobre o cddigo de conduta a empresa expressa
que inclui nas capacitagdes também os prestadores de servigo. A possibilidade de inclusao
tanto no codigo de conduta, quanto nos treinamentos dos agentes fornecedores, ¢ uma
interessante medida mitigadora de riscos para a integridade.

No PPPC esta expresso o procedimento chamado de due diligence de Integridade
(DDI), em que os diversos fornecedores cadastrados sao avaliados segundo critérios de
integridade e classificados pelo Grau de Risco de Integridade (GRI). Segundo expresso

em seu Programa:

a aplicag@o da DDI ¢ baseada em riscos e considera critérios como: localizagdo
geografica da empresa e execugdo dos seus negocios; seu historico e reputagdo;
sua interacdo com agentes publicos; a efetividade de seu programa de
integridade; e a natureza do negocio pretendido.” (PETROBRAS, 2015, p.13)

O resultado desta analise € para o inicio ou continuidade, das relagdes contratuais
com determinado fornecedor. A questdio da PETROBRAS ndo celebrar ou rescindir
contratos por conta de riscos para a integridade ndo ¢ um tema pacificado na legislacdo e
na jurisprudéncia. Alguns fornecedores buscam discutir judicialmente e no Tribunal de
Contas da Unido a legalidade dessa pratica, mas aparentemente os 6rgaos judiciais tém
até agora entendido que a Lei das Estatais n® 13.303/16 ampara o uso desse dispositivo,
indicando que as estatais, devem levar em consideracdo a “observagdo da politica de
integridade nas transagdes com partes interessadas” (Lei n® 13.303/16, o Art. 32, inciso
V).

Entretanto, acredita-se que para os 6rgaos e entidades subordinadas a Lei de
Licitacdes e Contratos Administrativos (Lei n® 14.133/21) este seria um dispositivo ainda
dificil de se implementar e ndo se identificou na pesquisa, organizacgdes que ja utilizam
essa pratica. Todavia a nova Lei de Licitagdes prevé a existéncia do procedimento de pré-
qualificacao de fornecedores (Lei n°® 14;133/21, Art. 80) e a verificagdo de itens e riscos
para a integridade nesse procedimento ¢ uma possibilidade, mesmo que ndo
necessariamente redundasse na desqualificagdo devido a riscos de integridade. Como o
modelo de avaliagdo de maturidade pretende abordar ndo apenas elementos minimos

obrigatorios, mas também elementos que indiquem boas praticas de integridade, esse
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pode ser um item avaliador a ser incluido no modelo.

Apesar da avaliagdo de riscos para a integridade de determinado fornecedor
ainda ndo impedir a sua contratagdo, essa avaliacdo pode ser muito 1til para que o gestor
e o fiscal ajustem o seu modelo de gestdo do contrato, de acordo com o grau de risco de
integridade da contratada. Assim, essa pode ser uma medida de integridade a compor o
modelo de maturidade MGIC.

Um dos pontos em destaque do PPPC da Petrobras ¢ a existéncia de um canal
para dentincia para que seja comunicada a ocorréncia de ilicitos. Um canal confidvel ¢
uma medida importante, entretanto € necessario que além da disponibilizagdo do canal
haja uma regulamentagdo do fluxo de tratamento a ser dado as dentincias e em especial
as dentncias que envolvam as contratacdes publicas. A estruturagdo de um canal de
denuncias efetivo, regulamentando internamente o tratamento a ser dado nesses casos, ¢
relevante para o modelo MGIC.

As principais contribui¢des do Programa da Petrobras de Prevencao a Corrupgao

para o desenho do Modelo MGIC estdo expressos no quadro (14).

Quadro 14 — Contribui¢des do Programa da Petrobras de Prevengdo a Corrupgdo ao desenho do Modelo
MGIC.

ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC
- Condigo de conduta extensivel aos fornecedores;
- Capacitacdes sobre integridade também para agentes
colaboradores dos fornecedores;
- Due Diligence de Integridade (DDI) em que classifica os
fornecedores de acordo com o grau de risco para
integridade;
- Canal de denuncia seguro e confidvel;

O Programa Petrobras disciplina diversas
acoes da empresa sobre prevencao,
detecgdo, corregdo de atos de fraude e
corrupgao

Fonte: Dados da pesquisa.

g) Relatorio de combate a cartéis em licitagdes no Brasil: licitagdes: uma revisao

das compras Publicas Federais (OCDE, 2021a)

O Relatorio da OCDE foi publicado em 2021 e analisou o arcabouco normativo
e as principais praticas sobre licita¢cdes no Poder Executivo Federal do Brasil. O relatério
da destaque para o software ALICE (Analisador de Licitagdes, Contratos e Editais), a
ferramenta digital que emprega inteligéncia artificial para processar editais de licitacao,
criada em 2014, pela Controladoria-Geral da Unido (CGU). O ALICE analisa editais de

licitagdo e envia alertas sobre determinados tipos de inconsisténcia, para que sejam
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analisadas por auditores da CGU, de forma a poder atuar tempestivamente no caso de
comprovagao de irregularidades.

Essa ¢ uma iniciativa interessante para o monitoramento de processos licitatorios
realizados por meio de 6rgao de auditoria que visam mitigar riscos para a integridade.
Ferramentas similares podem ser utilizadas também pelos setores de supervisao de 2°
linha, internos a organizagdo. Apesar do ALICE atuar especificamente com dados na
etapa de sele¢do de fornecedores (licitacdo), estratégias similares de monitoramento
podem ser adotadas também na etapa de gestao do contrato, sinalizando ocorréncias que
podem indicar riscos para a integridade. Ressalta-se aqui a distingao, mesmo que sutil e
operacional, da estratégia de utilizacdo de softwares de inteligéncia artificial como o
ALICE, que utiliza algoritmos para avaliar um conjunto de dados, comparando-os com
situagdes que indiquem risco para a integridade, da estratégia de elaboracdo de
indicadores chave de desempenho (KPIs) que sdo utilizados para avaliar o processo e
podem, por meio de um monitoramento, indicar possiveis ocorréncias de falhas.

Outro destaque do relatorio ¢ a exigéncia de Programas de Compliance para as
empresas contratadas pela Administragdo Publica. Cita, especificamente, os casos das
Leis do Estado do Rio de Janeiro e do Distrito Federal e legislacdes nacionais da
Argentina e Espanha. Posteriormente ao Relatorio da OCDE, a nova Lei de Licitagdes e
Contratos (Lei n°® 14.133/21) disciplinou essa exigéncia para contratos de grande vulto.

As principais contribuigdes do Relatério da OCDE de combate a cartéis em

licitagdes no Brasil para o desenho do Modelo MGIC estao expressos no quadro (15).

Quadro 15 — Contribuigoes do Relatério da OCDE de combate a cartéis em licitagdes no Brasil ao
desenho do Modelo MGIC.
ESCOPO CONTRIBUICOES AO MGIC
- Software ALICE que analisa editais de licitagdo e emite
alertas de possiveis desvios;
- Exigéncia de Programas de Integridade das empresas
contratadas;

Analisa a politica do Governo federal sobre
a prevencdo e combate aos cartéis em
licitagOes

Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.1.3 - Analise dos Programas de Integridade dos 6rgaos e entidades do Poder
Executivo Federal

Para obter mais elementos que contribuissem com a elabora¢cdo do modelo de
maturidade a ser proposto, buscou-se entdo pesquisar as medidas utilizadas para mitigar
riscos para a integridade, com impacto no fluxo das contratagdes publicas, existentes nos

programas der integridade dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal. Como
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citado nas se¢des anteriores, com o Decreto n® 9.203/16, todos os 6rgaos e entidades do
Poder Executivo Federal foram obrigados a instituir o seu Programa de Integridade.
Diante disso, a CGU buscou orientar esses 6rgaos por meio de publicagdes e reunides
técnicas e criou o Painel de Integridade Puiblica em que ¢ dada publicidade aos Programas
aprovados.’ Das 187 entidades obrigadas a aprovar seu Programa de Integridade, é
possivel identificar no Painel a integra do Programa de 184 entidades.

Todavia, verifica-se que a maioria dos programas ainda estdo em um estagio
inicial de maturidade da gestdo da integridade. Os 6rgdos tentam realizar um esforgo
concentrado para cumprir uma exigéncia normativa que esta sendo cobrada por um 6rgao
de controle, mas os planos de integridade, que deveriam ser alicer¢ados em sistema de
gestdo de riscos para a integridade, ndo observam essa pratica de forma efetiva. Como as
areas de risco sugeridas pela CGU foram muito abrangentes, quanto a proposi¢do de
medidas para mitigar os riscos de integridade especificamente no fluxo das contratagdes,
observa-se um niimero pequeno de programas que dispdem sobre esse aspecto.

Para fazer a andlise dos programas, quanto as medidas de impacto no fluxo das
contratagdes, buscou-se inicialmente classifica-los quanto a abordagem de riscos nas
contratagdes publicas, separando-se em 5 niveis. Foram analisados os Programas de
Integridade dos 184 6rgdos publicos federais, inicialmente buscando-se a existéncia da
citacdo das palavras “licita¢”, “contrat” e “compra” para identificar as partes dos
respectivos textos que possam fazer referéncia ao fluxo das contratagdes publicas. Em
seguida foram analisadas a identificacdo de riscos para a integridade e de medidas
mitigadoras desses riscos com impacto no fluxo das contratagdes publicas. O resultado

dessa andlise e o respectivo enquadramento dos programas estdo descritos na Tabela-1.

5 https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/paineis/integridadepublica
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Tabela 1- Categorizacdo dos Programas de Integridade analisados, de acordo com a abordagem dos riscos
para a integridade no fluxo das contratagdes publicas.

NIVEL CRITERIOS DE ENQUADRAMENTO PROGRAMAS %

Neste nivel a entidade néo cita a tematica de
contratagdes publicas no PI, ou até cita a tematica, mas
sem identificar riscos para a integridade ligados a essa

area.

77 41,8

’ Neste nivel a entidade identificou pelo menos 1 risco

para a integridade no fluxo das contratacdes publicas. 26 14,1

Neste nivel a entidade previu pelo menos 1 medida de
tratamento de risco para a integridade no fluxo das
3 contratagdes. Nesse caso, pode ter citado ou ndo também 33 17,9
os riscos identificados, mas nao faz a relagao entre as
medias de tratamento e os respectivos riscos

Neste nivel, além de identificar riscos e propor medidas
4 de tratamento a entidade relaciona as medidas de 21 11,4
tratamento aos respectivos riscos

Neste nivel a entidade faz a gestdo de riscos de forma

mais completa, ndo sé identificando riscos e propondo

5 medidas de tratamento para esses riscos, mas executa as 27 14,7

etapas de analise e avaliagdo dos riscos, para estabelecer
a priorizagdo do tratamento

184 100

Fonte: elaboragdo do autor.

Destaca-se na Tabela-1 que 41,8% dos programas analisados sequer mencionam
no seu texto a temadtica das contratacdes publicas (Nivel 1). Além disso, 55,9% dos
programas analisados, ndo contemplam medidas de tratamento de riscos para a
integridade no fluxo das contratagdes (Niveis 1 e 2). Isto evidencia que, apesar da area de
contratagdes publicas possuir diversos riscos para a integridade, a maioria dos O0rgaos
federais nao tem considerado em seus Programas de Integridade as medidas adequadas
para mitigacao desses riscos.

Ressalta-se que na Tabela-1, para a classificagdo no respectivo nivel optou-se
metodologicamente por privilegiar os programas que citaram medidas de tratamento dos
riscos de integridade no fluxo das contratagdes, mesmo sem uma aplicagao sistematizada
que pudesse caracterizar uma gestao de riscos, ja que o modelo a ser proposto tem como
base as medidas de tratamento de risco.

Entretanto, para analisar as medidas que possam influir na elaboracao de
elementos de verificagdo no modelo de maturidade MGIC a ser proposto, buscou-se
aprofundar a andlise dos Programas de Integridade que buscaram estabelecer uma relagdo
entre o risco para integridade identificado e a medida de tratamento planejada. Assim,
buscou-se fazer uma analise mais detalhadas das medidas implementadas nos 48
programas que foram classificados nos niveis 5 e 4 para identificar outras medidas de

integridade que possam contribuir com o modelo de avaliagdo de maturidade a ser
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propostos. As principais contribui¢des para o desenho do Modelo MGIC, mapeadas em
Programas de Integridade de 6rgdos e Entidades Federais, referentes a medidas para

mitigagdo de riscos para a integridade que influenciaram o desenho do Modelo MGIC,

estao expressos no quadro (16) a seguir.

Quadro 16 — Contribuigdes dos Programas de Integridade de Orgdos e Entidades Federais ao desenho do

Modelo MGIC.

Universidade Federal
da Grande Dourados
(UFGD)

. % ALGUMAS MEDIDAS DE INTEGRIDADE DE DESTAQUE PREVISTA
ORGAO/ENTIDADE NO PLANO DE INTEGRIDADE
- Ferramenta padrao de analise e tratamento das amostras de pregos
resultantes da pesquisa de mercado;
Fundacao - Publicacdo de informagdes relevantes no endereco eletronico, tais como

planejamento estratégico, fluxos de processos e proximas licitagdes;
- Mapear as reais necessidades de capacitagdo das equipes técnicas
elaboradoras dos TR’’s;
- Criag@o do Forum Permanente de discussao sobre temas relacionados a
Contrato Administrativo.

Universidade Federal
de Santa Catarina
(UFSC)

- Normatizagdo das relagdes dos fiscais de contrato na UFSC;

- Publicagédo de edital de inscri¢des de interessados em fiscalizar contratos;
-Exigéncia de capacitago sobre fiscaliza¢do de contratos para homologacdo
da inscrigdo no edital;

- Estruturagdo de processo de distribuigdo de fiscais de contrato com
critérios isondmicos € impessoais.

Comissao Nacional
de Energia Nucelar
(CNEN)

- Procedimento informatizado para realizar mapeamento de servidores, ex-
servidores e terceirizados, visando identificar relacionamentos com
empresas e grupos econdomicos;

- Treinar e conscientizar os agentes envolvidos; estabelecer fluxo de
prevencao ao Nepotismo;

Instituto Brasileiro de
Geografia e
Estatistica (IBGE)

- Estabelecer no sistema de Dados Administrativos (SDA) indicadores que
sinalizem possiveis problemas no fluxo das contratagdes;

Instituto Nacional de
Propriedade
Industrial (INPI)

- Capacitagdo continua de servidores que atuam na elaborago dos estudos
técnicos preliminares e Termo de Referéncia ou Projeto Basico;
- Adogao da Trilha de Aprendizagem para os servidores que atuam no
processo licitatorio;
- Revisdo dos manuais operacionais de fiscalizag¢do de contratos;

Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia ¢
Tecnologia de
Alagoas (IFAL)

- Implementar a gestao de riscos nos processos de aquisi¢do de materiais; -
Colocar em pratica as medidas mitigadoras previstas nos mapas de riscos
que compdem o processo da contratacio;

- Realizar capacitacdes internas, emitir e divulgar orientacdes e estabelecer e
divulgar fluxos e rotinas atinentes a gestdo de riscos nos processos de
compras;

- Utilizar os pardmetros estabelecidos para a pesquisa de prego;

- Realizar capacita¢des internas sobre a realizagdo de pesquisa de pregos

Universidade Federal
do Delta do Paranaiba

- Definir critérios de sele¢@o de fiscais de contrato, que permitam validar a
isen¢do e capacidade técnica, em relag@o aos projetos a serem escolhidos;
- Criar programa de treinamento para as equipes de fiscalizagdo e

(UFDPAR)

contratagdo de servigos

Fonte: dados da pesquisa.

Dentre as boas praticas identificadas ¢ possivel destacar a existente no Programa
de Integridade do Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI), que prevé como

medida de integridade a revisdo dos manuais operacionais de fiscalizagdo de contratos. A
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Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) prevé a normatizagao da atuacao dos
fiscais de contrato. Além disso, a UFSC indicou, alinhada com essa medida, a defini¢ao
de critérios isondmicos para a nomeacdo de fiscais de contrato e a exigéncia de
capacitagdo especifica para ser designado como fiscal.

Sobre este da selecao dos agentes que atuam na gestdo e fiscalizagdao de
contratos, a Universidade Federal do Delta do Parnaina (UFDPAR) também estabeleceu
como medida de integridade a defini¢do de critérios de selecdo de fiscais de contrato que
permitam validar a isengdo e capacidade técnica. Assim, verifica-se como medidas
relevantes, tanto a normatizagdo da atuagdo da gestao e fiscalizagdo dos contratos, bem
como a regulamentacao de critérios técnicos e de integridade para a indicagdo de agentes
que atuam na gestdo contratual. Uma medida que apareceu de forma majoritaria nos
Programas de Integridade analisados foi a de formagao, comunicagao e treinamento dos
agentes que atuam no fluxo das contratagdes.

A Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD) menciona em seu Plano
de Integridade a existéncia de uma ferramenta padrao de analise e tratamento das amostras
de pregos resultantes da pesquisa de mercado. Neste documento ndo fica claro o
funcionamento dessa ferramenta, porém a contratacdo com sobrepreco € um risco
relevante para a integridade, tanto que medidas de tratamento de riscos nessa tematica
foram expressas em diversos programas. Assim, a utiliza¢do de ferramentas digitais para
analise automatizada pode ser uma medida importante para mitigar os riscos de
integridade.

A Comissdo Nacional de Energia Nuclear (CNEN) dispde, em seu Programa de
Integridade, sobre a ado¢@o de procedimento informatizado para realizar mapeamento de
servidores, ex-servidores e terceirizados, visando identificar relacionamentos com
empresas € grupos econdmicos, alinhada ao esforco de identificacdo de agentes que
possam trazer riscos para a integridade das contratacdes.

O Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica (IBGE) expressa em seu programa
a construcdo de indicadores de monitoramento automatizado no Sistema de Dados
Administrativos (SDA), que emitam aletas em situagdes que necessitem de uma
supervisao para evitar desvios, como por exemplo, o descumprimento de prazos
contratuais, as contratagdes de mesma natureza no mesmo exercicio, gastos idénticos ao
valor contratado.

Uma medida frequente nos programas foi a elaboracdo de mapas de gestdo de
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riscos para a ado¢ao de medidas de tratamento desses riscos nos contratos, como consta,
por exemplo, no Programa de Integridade do Instituto Federal de Educacdo de Alagoas
(IFAL).

Apesar de varias unidades apresentarem medidas mitigadoras de riscos para a
integridade, evidencia-se que a maior parte dos programas analisados utilizam

literalmente os mesmos riscos citados nos Manuais da CGU.

4.1.2. Identificagdo de agdes de tratamento para mitigacdo de riscos para a

integridade nas contratagdes.

Com base nas analises realizadas e descritas na se¢ao 4.1.1 buscou-se identificar
um conjunto de medidas de tratamento de riscos para a integridade nas contratagdes, que
podem ser implementadas pelos 6rgaos e entidades da Administragdo Publica. O objetivo
da identifica¢do dessas medidas ¢ subsidiar o desenho de elementos de avaliacao e dos
respectivos niveis de maturidade para formulacdo do modelo de maturidade proposto
(MGIC). As medidas de integridade mapeadas estdo expressas no Apéndice-A, com uma
discrimina¢do suscinta da medida e a citagdo das fontes em que as medidas foram
identificadas.

Foram identificadas 27 medidas que podem ser consideradas como tratamento
de riscos para a integridade no fluxo das contratacdes. Naturalmente, ndo se espera que
esse conjunto de medidas abranja todas as possibilidades capazes de serem
implementadas para mitigar os riscos de integridade no fluxo das contratagdes, mas sao
um conjunto amplo o suficiente para o desenho do modelo a ser proposto.

Ressalta-se que o modelo de maturidade a ser proposto ¢ centrado nas medidas
mitigadoras estabelecendo-as como elementos de avaliagdo. Portanto, como um modelo
padrdo a ser utilizado em qualquer organizagdo publica, ndo houve uma preocupacdo
exaustiva de identificar os riscos especificos para a integridade, que podem ser variaveis
de acordo com cada organizagdo. O fluxo de uma gestao de riscos, em geral, parte da
identificagdo dos eventos de risco para posteriormente realizar a avalia¢do e delinear as
medidas de tratamento (ISO 31000). Na metodologia aplicada na constru¢cdo do modelo
de maturidade, a énfase foi dada na etapa de identificagdo das medidas de tratamento.
Entretanto, a partir das medidas de tratamento mapeadas, foi possivel identificar, por meio

de uma analise reversa, um rol de riscos para a integridade, comuns no fluxo das

67



contratagdes publicas e que podem ser uteis para a etapa de identificagdo dos riscos para
a integridade de uma organizacao. Esse rol de riscos para integridade, identificados nesse
processo estdo expressos no Apéndice-B. Ressalta-se que este rol de riscos taxativos, pois
podem existir outros diversos riscos que de forma concreta os 6rgaos estejam submetidos.
Além disto este pode ser considerado um resultado subsidiario da pesquisa, haja vista que
o foco para a elabora¢do do modelo de maturidade ndo serdo os riscos para a integridade
em si, que podem variar em cada 6rgdo, mas o conjunto de medidas mitigadoras desses
riscos.

Ressalta-se que o modelo de maturidade MGIC a ser proposto ¢ centrado nas
medidas mitigadoras como elementos de verificagdo. Quanto as medidas mitigadoras
mapeadas, destaca-se que, nesse primeiro momento, ndo se identificou em que etapa do
fluxo das contratacdes a medida de integridade poderia ser implementada, deixando-se

essa avaliacdo para a etapa seguinte de constru¢ao do modelo de maturidade.

4.1.3 - Proposta de um Modelo de Maturidade da Gestdo da Integridade nas
contratagdes publicas — MGIC.

Para o desenho do modelo de maturidade MGIC, para cada medida de
integridade que contribui para mitigar os riscos de integridade no fluxo das contratagdes
expressas no Apéndice-A, buscou-se elaborar pelo menos um item de avaliagdo da
maturidade. Para cada item de avaliagdo, havera os correspondentes niveis de maturidade,
relativos a profundidade e a abrangéncia da implementa¢do da medida mitigadora pela
organizac¢do. Assim, o modelo de maturidade permite avaliar o nivel em que um conjunto
de medidas mitigadoras de riscos para a integridade sao implementadas por uma
determinada organizagao publica.

Para servir de referéncia ao desenho do modelo MGIC, optou-se por tomar como
base 0 modelo de maturidade em Ouvidorias Publicas - MMoup, desenvolvido pela
Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2020). Esse modelo foi desenvolvido pela CGU
para a avaliacdo das ouvidorias federais que sdo vinculadas a esse 6rgdo, mas pode ser
utilizado por qualquer ouvidoria ptublica. O MMoup foi elaborado com inspiracao em
outros dois modelos de maturidade ja consolidados, que sio 0 BPMM — Business Process
Maturity Model, de avaliagao de maturidade de processos € o Modelo Prado-MMGP,

modelo de maturidade de projetos.
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Hé varias metodologias de avaliagdo de maturidade, mas com o objetivo de
analisar as medidas mitigadoras de riscos para a integridade no fluxo das contratagdes,
entendeu-se que o modelo MMoup, ja desenvolvido e implementado, possui parametros,
requisitos e procedimentos alinhados aos objetivos do modelo MGIC a ser proposto nesta
pesquisa.

O MMoup estabelece para cada item avaliado uma escala de 4 niveis: 1 —
limitado; 2 - basico; 3 - sustentado; 4 - otimizado. Outros modelos, como 0 BPMM ¢ o
MMGP, estabelecem a avaliagdo em 5 niveis. Para o modelo a ser proposto (MGIC)
optou-se por definir a avaliagdo em quatro niveis de maturidade e alinhar com as

denominagdes ja utilizadas pelo MMoup, numerando-os de 1 a 4, conforme o quadro (17):

Quadro 17 — Niveis de maturidade proposto no MGIC

Nivel Qualificagdo
1 Basico
2 Limitado
3 Sustentado
4 Otimizado

Fonte: elaboracio do autor

Os quatro niveis sdo sequenciais indicando uma progressividade na maturidade
do elemento avaliado. Para cada elemento avaliado, o MMoup estabelece um quesito
verificador e, para cada nivel, ha uma afirmagdo utilizada para enquadramento no
respectivo elemento, como um texto que caracteriza uma evolugdo em comparagdo com
o nivel anterior. Para o0 MGIC, optou-se por utilizar esta estratégia, com um quesito para
indicar o elemento de avaliacdo e uma afirmac¢do para o enquadramento em cada nivel.
Todavia, cada elemento de avaliagdo do MGIC correspondera a uma medida para
mitigagdo de um risco de integridade e as afirmacdes de cada nivel corresponderdao a uma
forma mais ou menos aprofundada de implementacdo dessa medida mitigadora.

Destaca-se que a maioria das medidas de mitigacdo de risco indicadas tem
impacto especifico no fluxo das contratagcdes publicas, entretanto algumas medidas sao
amplas e impactam as contratagdes de forma indireta, como a atuagao da auditoria interna
ou a existéncia de canal de dentincia. Assim, uma das preocupagdes no desenho de cada
nivel de maturidade foi a de que as medidas de impacto amplo indireto pudessem ser
enquadradas até o nivel 2 de maturidade, passando para o nivel 3 apenas quando as
medidas gerais tenham determinadas caracteristica.

Além dos elementos de avaliagdao, que podem ser classificados com valores de
maturidade de um a quatro, o MMoup delineia duas classificagdes agregadoras desses

elementos. Agrega varios elementos verificados em “Objetivos”, e agrega varios
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objetivos em “Dimensdes” distintas. Assim, permite que se tenha o valor do nivel de cada
elemento verificado, que ¢é determinado pelo avaliador; um valor para cada Objetivo, dado
pela média dos valores dos elementos que o compde; e um valor para cada Dimensao,
dado pela média dos valores dos objetivos que a compoe.

Para o MGIC, fez-se a proposi¢do de uma metodologia similar de agregacao,
todavia, essa estratégia foi adaptada para agregar os elementos de cada etapa do fluxo das
contratacdes publicas. Assim, como primeiro nivel de agregacao, optou-se por agrupar os
itens de avaliagcdo segundo as etapas de Planejamento, Sele¢dao ou Execugao do fluxo de
contratacao.

Destaca-se que, como no modelo MGIC os itens de avaliacdo referem-se as
medidas mitigadoras de risco para a integridade, que podem ter impacto em mais de uma
dessas etapas, € possivel que um determinado elemento tenha como referéncia mais de
uma etapa. Desta maneira, o nivel de maturidade em determinada etapa serd dado pela
média dos niveis dos itens de avaliacdo que incidam naquela etapa, e, portanto, pode
ocorrer que um determinado item seja contabilizado no valor médio de mais de uma etapa.
As etapas e os respectivos codigos que serdo utilizados na planilha do modelo final estao

expressos no quadro (18).

Quadro 18 — Etapas referente aos itens avaliados no MGIC

CODIGO. ETAPA DO FLUXO DAS CONTRATACOES

P Planejamento
S Selegdo
E Execucido

P/S Planejamento e Selegéo

S/E Selegdo e Execugdo

P/E Planejamento e Execuc¢ao

P/S/E Planejamento, Selec¢do e Execugéo

Fonte: elaboragdo do autor

Alguns itens de avaliagdo, apesar de poderem ser aplicados em etapas distintas,
tem diferencas significativas na estratégia e na operacionaliza¢@o entre uma etapa e outra.
Assim, em alguns casos, optou-se por separar a medida de integridade em dois itens de
avaliacdo distintos, para permitir uma analise mais segmentada da implementacdo. Isto
ocorreu, por exemplo, no item de avaliacdo quanto aos agentes terem vinculo efetivo com
a organizacdo, que foi indicada em dois itens distintos, um para etapa de Sele¢do e outro
para a etapa de Execucdo. Isto também ocorreu no caso do uso de inteligéncia artificial
para emitir alertas de riscos de integridade na contratacao, em que foi indicado um item

avaliador para a etapa de licitacdes e outro para a etapa de execugdo. Sobre o item de
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avaliacdo da transparéncia das informacodes, optou-se por dividir em trés itens distintos,
uma para cada etapa do fluxo, pois avalia-se que ja ha uma transparéncia significativa na
fase de selecdo, uma transparéncia crescente na fase de execugdo contratual e uma
avaliacdo ainda insignificante na fase de planejamento.

Para compor o modelo MGIC tem-se entdo trés colunas predefinidas, uma para
expressar a etapa, uma para o item de avaliagdo e uma para expressar os niveis de

maturidade conforme expresso no quadro (19).

Quadro 19 — Planilha de avalia¢go do Modelo MGIC avaliados no MGIC

ETAPA ITEM DE AVALIACAO NIiVEL DE MATURIDADE
P
S ..
1-Limitado
E 2- Basico
P/S Questionamento verificador
3- Sustentado
S/E 4- Otimizado
P/E
P/S/E

Fonte: elaboracdo do autor

Para estabelecer o MGIC, conforme expresso no quadro (19), utilizou-se as
medidas de integridade dispostas no Apéndice-A. Para cada uma das 27 medidas de
integridade mapeadas, buscou-se delinear pelo menos um item de avaliagdo, com o
respectivo questionamento avaliador, de forma que deixasse claro a medida mitigadora
esperada para o enquadramento. Em seguida buscou-se delinear as afirmacdes para cada
um dos quatro niveis de maturidade do respectivo item de avaliagdo. A classificacao entre
os quatro niveis foi uma das etapas mais desafiados do percurso metodoldgico, pois a
diferenga, por vezes ¢ muito ténue, o que possivelmente demandard ajustes no modelo,
com base na sua utilizacdo efetiva, durante a aplicacao do estudo de caso. Além disso foi
preciso delinear bem a afirmacdo de cada nivel para facilitar a sua aplicagdo e
enquadramento.

Apos definido o item de avaliag@o e os quatro niveis de maturidade, buscou-se
realizar a respectiva classificagdo para o agregador referente a etapa do fluxo das
contratagdes, conforme o quadro (19).

Como resultado dessa construcao, derivada desse percurso metodologico, foram
delineados 30 itens de avaliacdo para o MGIC, conforme detalhado no Apéndice-C.
Destaca-se que algumas medidas de integridade mapeadas no Apéndice-A originaram
mais de um elemento de avaliagdao no Apéndice-C, enquanto um dos itens de avaliacao

foi estabelecido de forma a consolidar duas medidas de integridade. Na primeira coluna
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do Apéndice-C, abaixo do nimero correspondente ao elemento de avaliagdo estéd
expresso, entre parénteses, a respectiva medida de integridade a que ele corresponde,
conforme relacionado no Apéndice-A.

Para a efetiva aplicagdo do MGIC, estabeleceu-se como instrumento de campo
uma planilha que agrega as informagdes do modelo e insere mais trés colunas que devem
ser preenchidas na atividade de campo pelo avaliador: a primeira para a insercdo do
codigo no nivel avaliado (de 1 a 4); a segunda para descrever as evidéncias coletadas que
levaram ao enquadramento do nivel indicado; e a terceira para as observacdes do
avaliador, que podem conter justificativas adicionais para o enquadramento. O modelo na
planilha a ser utilizada na atividade de campo para a aplicagdo do modelo ¢ composto

entdo de sete colunas, conforme expresso no quadro (20).

Quadro 20 — Instrumento de campo do Modelo de Maturidade da Gestdo de Integridade nas contratagdes

Publicas (MGIC)
ITEM DE NIIVEIS DE NIVEL DE
ITEM | ETAPA AVALIACAO MATURIDADE MATURIDADE EVID. i
1 — afirmagéo de
enquadramento no
P nivel
1 S Questao 2 — afirmacgdo de
2 E proposta para o enquadramento no
3 elemento nivel
P/S . ~
S/E verificador, 3 — afirmacdo de
conforme enquadramento no
P/E o 1 .
P/S/E Apéndice F. nivel
4 — afirmacgdo de
enquadramento no
nivel

Fonte: elaboragdo do autor.

O modelo MGIC delineado foi entdo aplicado para avaliagdo do fluxo de
contratacdo da organizagdo objeto do estudo de caso, conforme expresso na se¢do a

seguir.

72



3. APLICACAO DO MODELO DE MATURIDADE DA GESTAO DE
INTEGRIDADE NAS CONTRATACAO PUBLICAS — MGIC

Apos a identificacio de medidas para mitigar riscos de integridade nas
contratagdes € o desenho inicial do modelo de maturidade da Gestao das Integridade nas
Contratagdes Publicas — MGIC, a etapa posterior da pesquisa foi a aplicagdo pratica do
modelo para avaliar o fluxo das contratagdes de alguns 6rgdos publicos. Esta etapa da
pesquisa configura-se metodologicamente como um estudo de casos multiplos para
verificar a aplicabilidade do modelo, dos itens de avaliagdo e niveis de maturidade
propostos, e a sua utilizacdo como instrumento de avaliagdo da gestdo da integridade nas
contratacoes.

Nessa secdo buscou-se descrever a aplicacdo do Modelo MGIC em cada 6rgao,
e trazer informacgdes que respaldassem as analises posteriores. As analises da aplicagdo
no caso concreto, do modelo inicialmente desenhado, t€ém como objetivo identificar
possiveis ajustes na proposta inicial de modelo e avaliar os desafios e potencialidades da
aplicacdo do modelo nos 6rgaos publicos.

Essas etapas da aplicacdo do Modelo MGIC e a analise dos resultados dessa
aplica¢do podem ser expressas de forma resumida na Figura-6.

Figura 6- Etapas da aplicacdo pratica do Modelo de Maturidade MGIC e analises dos

resultados
Planilha com o
Planilha inicial do desenho ajustado do
Modelo MGIC Modelo MGIC

Desenho inicial do i
Modelo de [ )
Maturidade MGIC

Avaliagao sobre as
possibilidades de aplicacao
do Modelo MGIC

Descri¢ao da aplicacdo do
Modelo MGIC em 4 Orgios

Fonte: elaboragdo do autor.
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Destaca-se que o desenho do modelo teve como premissa o mapeamento de um
conjunto de medidas para mitigar riscos para a integridade, dispostas em manuais
nacionais e internacionais, ou ja utilizadas em diversos 6rgdos. Como o modelo buscou
em sua metodologia agrupar um amplo espectro de medidas, reconhece-se que ele
estabelece um referencial ideal, com as medidas sendo utilizadas em um possivel
aproveitamento maximo, tornando o modelo de maturidade MGIC uma métrica com
escala alta, que pode ser dificil de alcangar para todos os itens. Entretanto, buscou-se
como premissa do desenho do modelo estabelecer de fato uma escala mais alta, que
servisse como reflexao e indicagdo sobre o caminho a ser percorrido pelos 6rgdos, para

evoluir na implementac¢ao de medidas para mitigag¢do de riscos para a integridade.

5.1 — Descricao da aplicagdo pratica do Modelo MGIC.

Para a aplicagdo pratica do Modelo de Maturidade MGIC, inicialmente foi
necessario definir em que 6rgdos publicos seria realizada essa aplica¢do. Partindo-se do
pressuposto que o modelo utilizou diversas medidas de mitigacao de riscos de integridade
que ja sao implementadas por orgdos do Poder Executivo Federal, portanto ¢ de se
esperar, em um primeiro momento, que os 6rgaos federais estejam melhor adaptados a
avaliagdo proposta no modelo. Diante disso, como a proposta ¢ que este modelo possa ser
utilizado por um amplo espectro de 6rgaos, optou-se nesta etapa pela aplicagdo em 6rgaos
de esferas distintas. Assim, buscou-se realizar a aplicacao em quatro 6rgaos publicos da
administracdo publica direta, sendo: dois 6rgaos do Poder Executivo Federal em nivel de
ministério; um 6rgao estadual; e um 6rgdo Municipal. No Poder Executivo Federal foram
aplicados em dois Ministérios. Para garantir também uma distingdo geografica, optou-se
por um 6rgao estadual da regido norte/nordeste e por aplicar em um municipio da regido
sudeste. Destaca-se que a escolha de quantos e quais 6rgdos aplicar o modelo nessa
pesquisa ocorreu por conveniéncia de acesso as pessoas desses Orgaos, ja que estava
prevista uma etapa de entrevista.

Ap0s a escolha dos quatro 6rgaos para aplicar o modelo definiu-se a metodologia
de aplicacdo. Para cada 6rgado procedeu-se as seguintes etapas:

a) Pesquisa na internet de informacgdes publicas que permita o preenchimento
inicial do Modelo de Maturidade MGIC;

b) Entrevista com gestores publicos dos 6rgaos para validar e complementar as
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informacdes coletadas, para concluir a avaliacao dos itens.
Nas se¢Oes seguintes descreve-se como ocorreu a aplicagdo do Modelo MGIC

em cada 6rgdo avaliado, de acordo com a ordem das entrevistas realizadas.

5.1.1 Aplicagio do Modelo MGIC no Orgio ESTADUAL

A primeira aplicacdo do Modelo de Maturidade MGIC ocorreu em um Orgio
Estadual. Houve inicialmente a coleta de informacgdes por meio de consulta na internet,
nos sites oficiais do Governo do Estado. O preenchimento da planilha de campo do MGIC
com a avaliagio realizada para este Orgdo Estadual estd expresso no Apéndice (D).

Essa etapa de coleta de informagdes publicas, disponibilizadas em transparéncia
ativa pelo governo estadual apresentou certa limitagdo.® Apesar de se conseguir
informacgdes que permitissem inferir o nivel de maturidade na maior parte dos 30 itens de
avaliagdo, apenas em 11 itens foi possivel obter informacdes iniciais que permitissem o
preenchimento do modelo de forma assertiva. Nos demais itens, as informacdes coletadas
ou nao eram suficientes para preencher o modelo, ou os itens eram preenchidos com certa
imprecisdo. Avaliou-se a alternativa de solicitar a complementa¢ao das informagdes
necessarias por meio de pedidos de acesso a informagao, entretanto, como estava prevista
uma etapa de entrevistas com os gestores, optou-se por coletar as informagdes
complementares na entrevista.

No orgao estadual aplicado, agendou-se entdo uma entrevista com o
representante da Controladoria-Geral do Estado (CGE), 6rgdo que ¢é responsavel por
realizar auditorias, e portanto, que realiza a¢des da 3? linha. Como os itens de verificagdo
do Modelo MGIC prevé medidas mitigadoras implementadas por unidades das trés linhas,
a entrevista com gestor que atua em uma unidade de 3* linha, possibilita uma visao das
medidas adotadas pelas demais linhas.

A planilha com os itens de avaliagio do Modelo MGIC foi enviada
antecipadamente para o representante da CGE, sem o preenchimento do nivel de
maturidade de nenhum item, apesar da etapa anterior de coleta de informacgodes ter
possibilitado o preenchimento de alguns itens.

No inicio das entrevistas, o pesquisador esclareceu que o objetivo desta etapa da

¢ Transparéncia Ativa ocorre quando o 6rgdo de forma espontinea, independente de requerimento, faz a
divulgagdo em seus sitios na Internet de informagoes de interesse coletivo.
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pesquisa ¢ principalmente avaliar o Modelo MGIC desenhado e a sua utilidade, mais do
que avaliar o proprio 6rgdo. Assim, destaca-se que as discussdes sobre o enquadramento
em determinado nivel do modelo MGIC, tanto na entrevista com o representante da CGE,
quanto na entrevista com os representantes da Secretaria de Administragao, possibilitou
a reflexdo sobre a implementacao pelo 6rgao de novas medidas para mitigar riscos de
integridade.

A entrevista com o gestor da CGE, durou cerca de 3 horas, permitiu validar o
enquadramento dos niveis preenchidos com as informagdes coletadas previamente e
definir o nivel dos demais itens, em que nao se obteve informacdes suficientes na coleta
prévia. Entretanto, percebeu-se que alguns itens de avaliagcdo, que expressam medidas
mais operacionais implementadas por unidades de 1* linha, a resposta do gestor da CGE
ndo era taxativa, indicando que a informacao poderia ser fornecida de forma mais
assertiva por outras unidades. Isto ocorreu, por exemplo, nos itens de avaliacdo da
existéncia do devido registro de ocorréncias durante a execucdo contratual; ou da
existéncia de relatorio final de avaliacdo na conclusdo das contratacdes.

Diante disso, como o objetivo desta etapa € verificar a aplicabilidade do modelo,
como uma forma de refinar o preenchimento, para este 6rgao estadual foi possivel agendar
uma segunda entrevista com gestores Secretaria Estadual de Administragdo, que atuam
com agdes mais operacionais na 1* e 2* linha nos processos licitatérios e na execugdo
contratual. Essa segunda entrevista, que ocorreu em um dia posterior, permitiu um
refinamento do processo de coleta das informacdes do modelo. Em alguns itens houve
também o reenquadramento do nivel de maturidade.

Durante as entrevistas, tanto com os representantes da CGE, quanto com os
representantes da Secretaria de Administracao, percebeu-se a necessidade de explicar
melhor a distingdo entre a gestdao de riscos para a integridade realizada para a elaboracao
do Programa de Integridade (Item de avaliacdo 2 do Apéndice-D), que avalia os riscos do
fluxo das contratacdes de maneira ampla e o mapa de gerenciamento de riscos refletido
em outro item de avaliagdo do modelo (Item de avaliacao 11 do Apéndice-D), que faz a
gestao de riscos especificos de determinada contratagdo. Assim, buscou-se definir em dois
itens de avaliacao distintos a existéncia da gestdo de riscos, de forma mais ampla no fluxo
das contratagdes como um todo e de forma mais especifica e detalhada que aborde riscos
especificos de determinada contratacdo. A andlise desse caso apontou para a necessidade

de ajustar o texto desse item de avaliagdo e dos respectivos niveis de maturidade.
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Destaca-se que em outros itens avaliados, houve extensa discussdo sobre o
enquadramento em um nivel ou outro, em que os gestores indicavam que apenas o texto
expresso no modelo ndo era suficiente para fazer o devido enquadramento com a situacao
concreta do o6rgao. Para alguns itens fez-se pequenos ajustes no texto de cada nivel ou no
item verificador, entretanto, foi sugerido que houvesse um manual com um texto
explicativo mais extenso para ajudar na reflexdo sobre o devido enquadramento em
determinado nivel.

Durante a entrevista, na discussdo gerada em alguns itens de avaliacdo, havia a
necessidade de retomar a discussdo de elementos conceituais ja discutidos em outros
itens. Assim, percebeu-se também que seria necessario reordenar os 30 itens do Modelo
de Maturidade MGIC, agrupando-se alguns itens de tematicas similares de maneira a
facilitar o transcurso da entrevista.

Dos 30 itens avaliados em apenas 3 o 6rgao estadual foi avaliado no nivel 4 de
maturidade, e em 12 dos 30, foi avaliado no nivel 1, o mais limitado. Este fato ja era
esperado com o desenho de uma escala de referéncia alta, quanto as medidas a serem
adotadas. Atribuindo-se, um valor numérico inteiro de 1 a 4, para cada um dos quatro
niveis de maturidade do Modelo MGIC, o 6rgao Estadual obteve uma média de 2,0, para

os 30 itens de avaliacao.

5.1.2 Aplicagdo do Modelo MGIC no Orgéo Municipal.

O segundo 6rgdo analisado foi uma prefeitura da regido Sul/Sudeste, de um
municipio de médio porte, com mais de 100 mil habitantes. Para esta segunda avaliacdo,
decorrente de observagdes na primeira entrevista, a planilha do Modelo MGIC ja foi
alterada quanto a ordem sequencial dos itens avaliados e pequenas alteracdes no texto de
descri¢ao de alguns niveis em determinados itens de avaliagdo, para deixar o texto mais
claro para o enquadramento. Mas as altera¢cdes ndo foram significativas em termos de
conteudo, permanecendo certa homogeneidade entre a avaliagdo deste 6rgao e a do 6rgao
estadual. A planilha do MGIC com a avaliacao realizada para o 6rgdo Municipal esta
expressa no Apéndice—E.

A etapa inicial foi novamente uma coleta de informagdes publicadas em
transparéncia ativa. Em comparagdo ao 6rgao estadual, destaca-se que houve uma maior

facilidade de encontrar as informagdes iniciais para o preenchimento do modelo. Isto pode
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ter ocorrido pelo fato de que os portais das prefeituras municipais, em geral, concentram
as informacdes de varias secretarias, ja os governos estaduais tem uma estrutura
administrativa mais difusa e as vezes existem portais especificos para cada secretaria.
Como a pesquisa das informagdes foi feita pelo proprio pesquisador, e estava prevista
uma segunda etapa de coleta de dados, por meio de entrevista de gestores do 6rgao, nao
houve uma preocupacdo maior em definir uma metodologia padronizada de busca de
informagdes que permitisse uma analise quanto ao fornecimento mais adequado delas nos
portais, uma analise que nao estd no escopo desta pesquisa. Entretanto, a pesquisa de
campo apontou que este pode ser um fator relevante a ser refletido, nos casos em que o
Modelo MGIC for aplicado sem a etapa de entrevistas com os gestores para coleta de
informagdes adicionais.

Apesar de haver uma maior facilidade de se encontrar as informacgoes, a reflexao
sobre o enquadramento em determinado nivel em cada item avaliado nao foi possivel de
forma assertiva na maior parte dos itens avaliados. A coleta inicial de informagdes
publicas em transparéncia ativa, permitiu o preenchimento, de forma assertiva, de apenas
12 itens de avaliagao do Modelo MGIC.

Na etapa seguinte, como uma forma de refinar o preenchimento, para este 6érgao
municipal foi novamente agendada uma entrevista com o responsavel pela Controlaria-
Geral do Municipio (CGM). Destaca-se que a CGM ¢ a responsavel pelas acdes de
auditoria junto a Prefeitura Municipal, portanto executa a¢des de 3* linha, mas desenvolve
diversas a¢des de monitoramento que podem ser caracterizadas também como de 2? linha.
Da mesma forma como ocorreu com o 6rgao estadual, a planilha com os itens de avalia¢do
do Modelo MGIC foi enviado aos gestores antes da entrevista. Destaca-se que na
interlocu¢do com o representante da CGM, foi solicitado ao pesquisador, que outros
servidores da CGM participassem da entrevista, haja vista que muitos pontos tratados nos
itens de avaliacdo do modelo MGIC seriam tteis ao planejamento do 6rgao. Com isso,
cada item de avaliagcdo foi discutido com uma maior profundidade com a equipe e a
entrevista que ocorreria em apenas algumas horas, foi realizada em trés dias distintos.

Como definido nesta pesquisa, 0 Modelo MGIC tem como objetivo avaliar a
maturidade da Gestao da Integridade do 6rgao, mas também permitir a discussao em torno
dos itens de avaliagdo que contribua com a tomada de decisdo quanto a evolugdo de
medidas para mitigar riscos de integridade nas contratagdes. Durante as discussdes com

a equipe da CGM pdde-se entdo evidenciar que o0 Modelo MGIC pode ser um instrumento
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muito util para este segundo objetivo de aprimorar a gestao da integridade.

Especificamente nesta etapa da pesquisa, durante a entrevista no oOrgao
municipal, por diversas vezes, houve discussdes sobre elementos conceituais de gestao
de risco, necessarias para se obter a informacao correta sobre o enquadramento do 6rgao
no item de avaliagdo. Diversos itens de avaliagdo do modelo trazem entre os niveis de
maturidade a indicagdo de que a adogdo das praticas de gestao de riscos eleva o nivel de
maturidade da organizacdo. Apesar do enfoque do MGIC ser exatamente avaliar a
aplicacdo da metodologia de gestao de riscos, especificamente nas contratagdes publicas,
nos 0rgaos em que o nivel de maturidade sobre gestao de risco ainda esteja em um estagio
inicial, a falta de um alinhamento conceitual pode dificultar o processo de avaliagdo (o
enquadramento ou ndo em determinado nivel), especialmente se o modelo for utilizado
como autoavaliagdo pelo proprio 6rgao.

Isto mais uma vez indica para a necessidade de elaboragao de um manual de
aplicacdo do modelo, que permita a aplicacdo do modelo de forma inequivoca (seja como
autoavaliacdo ou como aplicacdo por avaliadores externos).

No item de avaliacdo 7, sobre a exigéncia de Programas de Integridade das
empresas contratadas (item de avaliacao 7 do Apéndice-E), no nivel de maturidade 2 tem-
se que os 6rgdos deveriam possuir em seus contratos, cldusulas com exigéncias e
compromissos pontuais de integridade. Nesse sentido, verificou-se que o 6rgao municipal
possui um Decreto que estimula a implantagao de Programas de Integridade pelos seus
fornecedores, entretanto, a adesdo a esse programa de fomento ndo estd expressa em
clausulas contratuais. Assim, apesar de um primeiro momento, por ndo conter clausulas
contratuais para este fim, o 6rgdo tivesse que ser enquadrado no nivel 1 de maturidade, o
ideal seria considerar esses programas de fomento como medidas anéalogas as clausulas
contratuais, ¢ enquadrar no nivel 2 de maturidade. Assim, percebeu-se a necessidade de
no Modelo MGIC final ajustar o texto do nivel de maturidade 2, para este item de
avaliagdo, para deixar mais claro que serdo enquadrados neste nivel, os 6rgdos que
desenvolvam agdes de fomento a implementacao de medidas e programas de integridade
dos fornecedores, mesmo que isto ndo esteja expresso em clausulas contratuais.

Destaca-se ainda que, o o6rgdo municipal foi enquadrado no nivel 4 de
maturidade quanto ao item de avaliagdo sobre a formag¢ao de agentes que atuam no fluxo
da contratagdo, quanto a tematicas de integridade (Item de avaliacdo 10 do Apéndice-E)

pois desenvolve acdes de formacdo nessa tematica que atinge também colaboradas das
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empresas contratadas. Isto corrobora com a opc¢ao de colocar essa exigéncia para o nivel
4 de maturidade, apesar de ndo ser uma medida muito comum entre as organizagdes
publicas. Entende-se a possibilidade de realizagdo de capacitagdes sobre integridade para
colaboradores das contratadas com forma de expressar os valores e principios
organizacionais exigidos pelo 6rgdo e mitigar riscos para a integridade nessa relacao.

No Modelo MGIC, alguns itens de avaliagdo verificam a utilizagdo de
ferramentas digitais para emissdo de alertas nas licitacdes (Item 21 do Apéndice-E), na
gestdao de contratos (Item 22 do Apéndice-E) ou para andlise automatizada de precgos
licitados (Item 23 do Apéndice-E). Na avaliacao desses trés indicadores o 6rgado municipal
avaliado foi enquadrado no nivel 1 de maturidade, que ¢ o mais limitado. Na entrevista,
foi indicado pelos gestores municipais que essas ferramentas digitais, em geral, tem um
custo financeiro alto para implementacdo, o que muitas vezes torna inviavel a sua
implementagdo. A ponderacao dos gestores faz sentido, e pode ser entendida como uma
limitagdo do modelo, levando-se a reflexdo sobre a viabilidade de manter esses itens de
avaliagdo. Entretanto, como o modelo de maturidade MGIC ¢ desenhado para ser aplicado
em orgaos de varios portes, € a utilizagao desses sistemas automatizados sdo importantes
mecanismos de controle interno, capazes de tornar mais eficientes e seguros/padronizados
os controles de risco, optou-se pela permanéncia desses itens de avaliagdo.

O modelo MGIC foi desenhado com a inteng¢ao de fornecer uma escala alta, para
servir de referéncia para a analise da gestao da integridade das contratagdes publicas, € o
resultado da avaliagdo pode contribuir com o processo de tomada de decisdo sobre a
implementag¢do ou ndo de medidas para ampliar o nivel de maturidade, que neste caso
deve ser definida por cada 6rgao, com base em sua gestdo de riscos e de uma analise de
custo-beneficio. Portanto entende-se que esses itens de avaliacdo, quanto a utilizacao de
sistemas informatizados pode trazer reflexdes relevantes para os Orgaos,
independentemente do porte e deve permanecer no modelo, registrando com uma
limitagdo do Modelo MGIC, quando aplicado em o6rgdos de pequeno porte. Destaca-se
que a reflexdo trazida por esses itens pode também estimular o compartilhamento de
ferramentas digitais entre 6rgdos publicos, diminuindo o custo de implantacao por 6rgao.

Dos 30 itens avaliados, em apenas 3 o 6rgdo municipal foi avaliado no nivel
maximo de maturidade (Nivel 4), nimero idéntico ao do 6rgdo Estadual. Outros 11 itens
foram avaliados no nivel 1, o mais limitado, ou seja, um a menos que o 6rgao Estadual.

Atribuindo-se, um valor numérico inteiro de 1 a 4, para cada um dos quatro
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niveis de maturidade do Modelo MGIC, o 6rgdo municipal obteve na avaliagio uma
média de 2,1, para os 30 itens de avaliagdo, um pouco acima da média obtido pelo 6rgao
Estadual que foi de 2,0.

No inicio do desenho do Modelo MGIC, com a utilizacao de itens de avalia¢ao
construidos com base em medidas para mitigagdo de riscos de integridade, em sua maioria
implementados por 6rgaos federais e com a op¢do metodoldgica de uma escala de niveis
de maturidade com uma referéncia mais alta, havia a expectativa de que houvesse uma
maior limitacdo do modelo para a avaliagdo de 6rgaos municipais. Entretanto, nas duas
primeiras aplicacdes, tanto no 6rgado municipal como no estadual, o modelo originou
discussdes pertinentes e mostrou potencial para ser utilizado em avaliagcdo da gestdo da

integridade, mesmo em 6rgdos que ndo sejam da esfera federal.

5.1.3 Aplicagio do Modelo MGIC no Orgéo Federal-17

Apo6s a avaliagdo de um 6rgdo municipal e um outro estadual, procedeu-se a
avaliacdo por meio do Modelo MGIC da gestdao da integridade nas contratacdes de dois
ministérios do Governo Federal. Neste texto, para distinguir a avaliagdo desses dois
ministérios utilizou-se a referéncia de 6rgdo federal 1 e 6rgao federal 2.

A planilha para a aplicagdo do Modelo MGIC no 6rgdo federal-1 foi idéntica a
utilizada para a aplicacdo no 6rgao municipal e o resultado da avaliagdo aplicada esta
expresso no Apéndice-F.

A primeira etapa da avaliagdo, como nos Orgdos anteriores, foi a coleta de
informagdes publicadas em transparéncia ativa. Como esperado, houve uma maior
facilidade de acesso as informagdes iniciais para o preenchimento do Modelo MGIC, em
relacdo a aplicagdo nos orgdos estadual e municipal. Apesar da existéncia de portais
especificos para cada ministério, boa parte das informag¢des do governo federal sdo
centralizadas em portais que consolidam a informago de diversos ministérios.® Todavia,
apesar de ter obtido uma quantidade maior de informagdes, em relagcdo aos Orgaos

estadual e municipal, foi possivel preencher de forma assertiva apenas 13 itens de

7 Foram avaliados a Gestdo da Integridade em dois Ministério € para distingui-los neste texto denominou-
se Orgdo Federal 1 e Orgdo Federal 2.

8 Ressalta-se que o pesquisador que aplicou a avaliagdo, por ser servidor federal, j4 tem uma maior
familiaridade com os portais e sites do governo federal, o que pode ter contribuido para se obter um maior
numero de informagdes.

81



avaliacdo do modelo, nimero ndo muito diferente do que ocorreu na avaliagao inicial dos
orgdos de outras esferas. Isto sinaliza para uma limitagdo do modelo MGIC quanto ao seu
preenchimento por entidades externas ao 6rgao avaliado sem a participagdo de gestores
desses 6rgaos, pois em muitos itens de avaliacao a distingao de enquadramento entre um
nivel e outro adjacente, requer informagdes que nem sempre estdo disponibilizadas
facilmente em transparéncia ativa.

Na etapa seguinte, como uma forma de refinar o preenchimento, para a avaliagao
do orgdo federal-1, foi agendada uma entrevista com representantes da Assessoria
Especial de Controle Interno (AECI) do Ministério. A AECI atua com agdes de 2° linha
no ambito do Ministério, pois o 6rgdo que atua como 3* linha na administragao direta do
Governo Federal ¢ a Controladoria-Geral da Unido. Para este ministério a AECI ¢ a
Unidade de Gestao da Integridade (UGI) e por isso avaliou-se como o setor mais
adequado para coletar as informacdes complementares para o preenchimento da
avaliagao.

Destaca-se que boa parte das medidas de integridade que nortearam os itens de
avaliacdo do Modelo MGIC foram inspirados em manuais ¢ medidas implementadas em
orgaos federais, o que, como esperado, facilitou o didlogo com gestores do 6rgao federal-
1, até mesmo em termos de linguagem.

A planilha com os itens de avaliagio do Modelo MGIC foi enviada
antecipadamente aos gestores entrevistados. Assim, verificou-se que houve o
preenchimento prévio da planilha, o que permitiu que a entrevista fluisse de forma mais
rapida, pois para cada item avaliado, os gestores ja tinham realizado discussodes internas.
Portanto, durante a entrevista o que ocorreu foi o alinhamento entre a avaliagdo feita pelo
pesquisador, com base nas informagdes coletadas em transparéncia ativa, e a
autoavaliagdo feita pelos gestores do o6rgao federal-1. Inclusive, como alguns itens de
avaliacdo do Modelo MGIC necessitavam de informagdes de setores mais operacionais
de 1? linha, para o seu preenchimento, os representantes da AECI chegaram a coletar
informagdes com os respectivos setores operacionais, dando uma maior acurdcia ao
enquadramento nos respectivos niveis de maturidade.

Nesse sentido, a metodologia de aplicagdo do Modelo MGIC no Orgéo Federal-
1 acabou ocorrendo em um fluxo que aparentemente potencializa a aplicagdo do modelo,
com a discussdo sendo gerada pelo alinhamento entre a autoavaliacdo realizada pelo

orgao, coletando informagdes em diversos setores internos, € a avaliacdo decorrente da
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aplicacdo do Modelo MGIC por um avaliador externo. Ressalta-se que no
enquadramento, em diversos niveis de maturidade do Modelo MGIC houve dividas dos
gestores do 6rgdo federal-1, indicando a necessidade de deixar o texto, tanto do item de
avaliacao como dos niveis de maturidade, mais claros.

Um dos questionamentos levantados pelos gestores foi quanto ao item de
avaliagdo que verifica se a organizacdo realiza a gestdo de riscos para a integridade com
incidéncia especifica em determinadas contratacdes (Item 3 do Apéndice-F),
especificamente quanto a exigéncia de publicagdo em transparéncia ativa, dos mapas de
risco dos contratos, fator determinante para o enquadramento no nivel de maturidade 4.
Houve um questionamento sobre a viabilidade de publicar os mapas de risco ainda
durante a execucdo contratual, fato que poderia trazer prejuizos para a gestdo da
integridade. Apesar da pertinéncia do questionamento entende-se como importante
manter a indicacdo da publica¢do em transparecia ativa como medida para mitigar riscos
de integridade, pois entende-se que, em regra, essa informagdo € publica. Caso no mapa
de riscos de determinada contratacdo contenha a identificagdo de determinados riscos e
medidas de mitigagdo que o gestor entenda que a sua publica¢do pode causar prejuizos a
gestdo, a Lei de Acesso a Informagao (Lei n° 12.527/11) possibilita, como excecdo, que
haja a classificagdo dessa informagao como sigilosa.

Ressalta-se ainda que na discussdo gerada em torno do item de avaliagdo que
verifica se a organizagao coleta informacdes e classifica seus fornecedores contratados de
acordo com nivel de risco de integridade (Item 6 do Apéndice-F), o o6rgao federal-1 foi
enquadrado no nivel de maturidade 1, idéntico ao enquadramento na avaliacdo do 6rgao
municipal e estadual. Entretanto, o gestor entrevistado informou que essa medida de
mitigagdo de risco ja vem sendo estudada e estd sendo elaborado regulamento interno que
preve essa classificacdo dos fornecedores de acordo com graus de ricos para a integridade,
0 que possibilitara o futuro enquadramento no nivel de maturidade 4, neste item de
avaliagao.

Na entrevista o gestor informou que hoje ndo utilizam clausulas de exigem a
implementa¢ao de Programas de Integridade para os seus fornecedores (Item 7 do
Apéndice-F), mas que, diante da nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos, que
ja preve essa obrigatoriedade para contratos de grande vulto, o 6rgdo federal-1 também
j& tem em elaboracdo, regulamentagao para a implementag¢do dessa medida. Destaca-se

que, a exemplo do que ocorreu com o 6rgao municipal, o o6rgdo federal-1 possui um
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Programa de fomento a implementacdo de Programas de Integridade, mas que abrange as
empresas privadas sob a regulacdo do respectivo Ministério, e ndo especificamente os
seus fornecedores. Devido a essa a¢do de fomento & Programas de Integridade nao
abranger os seus fornecedores, optou-se por enquadrar no nivel de maturidade 1,
diferentemente do que ocorreu com o 6rgao municipal, que foi enquadrado no nivel de
maturidade 2 para este item de avaliagdo.

Quanto ao item de avaliagdo que verifica se a organizacdo possui Codigo de
Conduta, com defini¢ao de condutas proprias do fluxo das contratagdes e extensivo aos
fornecedores (Item 8 do Apéndice-F) foi informado que além do codigo de conduta do
servidor publico federal, o 6rgdo possui codigo de conduta especifico para os seus
servidores, mas que ndo contém clausulas especificas que tenham interse¢do explicita
com o fluxo das contratagdes, enquadrando este item no nivel 2 de maturidade.

O item de avaliagdo seguinte, na planilha do Modelo MGIC avalia a existéncia
de canal para consulta e orientagdo sobre padrao de conduta integra dos agentes que atuam
no fluxo da contratacdo. Nas discussdes percebeu-se que houve um equivoco na
interpretagdo deste item, pois os gestores haviam entendido que esse canal seria para
consulta sobre aspectos da contratagdo propriamente dita, o que ¢ realizado pela
Ouvidoria do 6rgdo, e ndo sobre a conduta dos agentes publicos que atuam nessas
contratagdes, que sdo direcionadas as comissdes de ética. O equivoco verificado na
interpretagdo pelos gestores, indica a necessidade de ajustar o texto deste item de
avaliacdo e dos respectivos niveis de maturidade.

No item que busca verificar se organizacgao utiliza instrumento para a gestdo de
riscos quanto aos individuos designados formalmente para atuarem no fluxo das
contratagdes publica (Item 15 do Apéndice-F), da mesma forma como ocorreu nas
entrevistas dos 6rgaos municipal e estadual, houve necessidade de explicar aos gestores
qual a intenc¢do da inclusdo deste item no Modelo MGIC. Apos os esclarecimentos, os
gestores informaram que hd uma verificagdo de riscos para a integridade, como
nepotismo, para os servidores que exercem cargos comissionados, mas que independe da
area de atuacdo. Assim ndo se pode dizer que esse procedimento tem impacto direto no
fluxo das contratacdes, e, portanto, enquadramento foi no nivel 1 de maturidade. As
discussdes em torno deste item indicam a necessidade de rever a pertinéncia de constar
como item especifico no Modelo MGIC, ou se pode ser consolidado em outro item.

Quanto ao item de avaliacao que verifica se a organizacao adota sistema digital
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para emissdo de alertas quanto aos processos licitatorios em andamento, referentes a
riscos de integridade (item 21 do Apéndice-F), os entrevistados responderam que no
proprio 6rgdo ndo utilizam esse tipo de ferramenta. Entretanto, no ambito do governo
federal, a Controladoria-Geral da Unido, que ¢ o 6rgdo de auditoria (3* linha), utiliza
ferramenta informatizada que monitora indicadores de integridade na etapa de licitacao,
por meio da andlise automatizada de editais de licitagdo (experiéncia descrita no item
4.1.1.2.g). Assim, enquadrou-se o 6rgdo no nivel 3 de maturidade, considerando a CGU
como um 0rgao externo ao 6rgao avaliado.

Nos itens de avaliagdo quanto a transparéncia das informacodes (Itens 28, 29 e 30
do Apéndice-F), no ambito do governo federal existe o Portal da Transparéncia e o Portal
de Dados Aberto que consolidam informagdes dos diversos ministérios. Assim, quanto a
etapa de licitacao (item de avaliacao 29) e de execucao contratual (Item de avaliagao 30)
o orgao federal-1 foi enquadrado no nivel 4 de maturidade. Apenas para a etapa de
Planejamento (Item de avaliagdo 27), em que ndo ha informagdes mais extensas no Portal
da Transparéncia do Governo Federal, o o6rgdo federal-1 foi enquadrado no nivel 1 de
maturidade.

Dos 30 itens avaliados, em 7 itens o 6rgdo federal-1 foi enquadrado no nivel de
maturidade maximo. Como esperado, nesse aspecto houve um desempenho melhor do
que os 6rgdos municipal e estadual, que apresentaram apenas 3 itens de avaliagdo no nivel
de maturidade maximo. Além disso, em apenas 4 itens de avaliacao o 6rgao federal-1 foi
enquadrado no nivel de maturidade 1, mais limitado, enquanto os 6rgaos municipal e
estadual tiveram no nivel mais limitado, 11 e 12 itens de avaliagdo, respectivamente.
Considerando cada um dos quatro niveis com o valor numérico inteiro de 1 a 4 para cada
um dos 30 itens avaliados, o 6rgao federal-1 obteve uma média 2,5, superior as dos 6rgaos

municipal e estadual, que ficaram com média de 2,1 e 2,0, respectivamente.
5.1.4 Aplicacio do Modelo MGIC no Orgao Federal-2°
A quarta e ultima aplicagdo do Modelo MGIC ocorreu em um segundo

Ministério do Governo Federal, designado neste texto como 6rgao federal-2. A planilha

do Modelo MGIC no 6rgao federal-2 foi idéntica a utilizada para a aplicacdo do 6rgdo

° Foram avaliados a gestdo da integridade em dois ministérios e para distingui-los neste texto
denominou-se orgdo federal 1 e orgdo federal 2.
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federal-1 o que permitira uma comparabilidade. O resultado da avaliacdo com a aplicagao
do modelo para o 6rgao federal-2 estd expresso no Apéndice-G.

Como ocorreu na aplicagdo dos 6rgaos anteriores a primeira etapa da avaliacdo
foi a coleta de informagdes publicadas em transparéncia ativa, e para o 6rgao federal-2,
com essa coleta inicial de informagdes foi possivel preencher de forma assertiva apenas
13 itens de avaliacdo do modelo, nimero similar a aplicagdo no 6rgao federal-1.

Na etapa seguinte, como uma forma de refinar o preenchimento, para a avaliagao
do orgdo federal-2, foi agendada uma entrevista com representantes da Assessoria
Especial de Controle Interno (AECI) do ministério. A planilha com os itens de avaliagao
do Modelo MGIC também foi enviada de forma antecipada aos gestores entrevistados.
No orgao federal-2 os gestores optaram por convidar servidores que atuam nas unidades
de logistica, mais operacionais do fluxo das contratacdes (1? linha) e a entrevista ocorreu
de forma conjunta. A entrevista com os gestores de diversas unidades de forma
concomitante, permitiu que divergéncias quanto a aplicagdo de determinadas medidas
fosse dirimida de forma imediata. Além disso, permitiu que a reflexdo gerada na
entrevista contasse com o posicionamento de diversas areas, € que houvesse um
alinhamento conceitual das medidas avaliadas no modelo. Entretanto, como haveria a
participagdo desses gestores mais operacionais na entrevista, percebeu-se que nao foram
coletadas informagdes com esses setores de forma antecipada, com o preenchimento
antecipado do modelo como autoavaliagdo, como ocorreu no 6rgao federal-1.

No primeiro item de avaliagdo sobre a existéncia de uma Unidade de Gestao da
Integridade (Item 1 do Apéndice-G) evidenciou-se que existe esta unidade e que ela tem
acoes que de certa forma impactam no fluxo das contratacdes. Para este item houve entdo
o enquadramento no nivel 3 de maturidade, pois os gestores entenderam que na atuagao
ainda nao ha a elaboragdo de relatorios de monitoramento ou outros documentos de
reporte a alta administracdo de forma sistematica, que pudessem enquadrar o 6rgdo no
nivel 4. Todavia ponderaram que isto ¢ algo relevante que pode vir a ser implementado e
que os niveis de maturidade propostos no item de avaliacdo indicam exatamente o
caminho que esta sendo trilhado dentro do 6rgao.

Percebeu-se também, nos gestores entrevistados, que hd maior maturidade
quanto a tematica de gestdo de riscos, o que facilitou a discuss@o e o entendimento dos
niveis de maturidade expressos em varios itens de avaliacdo. No item de avaliagao sobre

a existéncia do Programa de Integridade (Item 2 do Apéndice-G) este orgao foi
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enquadrado no nivel 3 de maturidade, em que o programa expressa agdes com impacto
no fluxo das contratagdes, mas estas ndo foram definidas baseadas em uma gestdo de
riscos. Os gestores afirmaram que ¢ possivel de implementar essa definicdo de agdes
baseadas em riscos para a integridade ja na proxima edi¢ao do plano de integridade, e que
a metodologia desenhada ja permite isso, o que elevaria este item para o nivel 4 de
maturidade.

A discussdo desses dois itens, que levou os gestores a ja refletirem que sobre que
medidas poderiam ser implementadas para elevar o nivel de maturidade, algo que ocorreu
fortemente na aplicagdo do Modelo MGIC no 6rgdo municipal, indica o potencial do
modelo em gerar discussdes que contribuam para a tomada de decisdo sobre a
implementagdo de novas medidas para mitigar riscos para a integridade.

Na discussao sobre o item que avalia se a organizagdo possui uma unidade de
auditoria que atua no fluxo das contratagdes (Item 3 do Apéndice-G), no ambito da
administracdo direta do governo federal a Controladoria-Geral da Unido (CGU) atua
enquanto 6rgdo de auditoria (3 linha) nas contratagdes do orgdo federal-2 e pelos
documentos analisados da CGU percebe-se que tem uma atuagdo baseada em riscos, que
leva ao enquadramento no nivel 4 de maturidade para este item. Todavia, os gestores
levantaram o questionamento que na descri¢do do nivel 4 tem-se o termo “riscos para a
integridade”, mas muitas vezes se faz uma gestdo de riscos, considerando outros riscos
operacionais que nao necessariamente de integridade, e talvez fosse mais interessante
retirar o termo “integridade” que seria mais restritivo. Apesar de compreender o
questionamento, destacou-se que uma das potencialidades do Modelo MGIC, ¢
exatamente sinalizar para a importancia que os riscos para a integridade facam parte do
rol de riscos identificados na gestao de riscos das contratagdes. Assim, optou-se por deixar
0 termo riscos para a integridade, mesmo que isto signifique uma maior dificuldade
quanto a evidenciacdo para o devido enquadramento.

Verificou-se que nos contratos de terceirizagdo o o6rgao federal-2 utiliza Mapas
de riscos especificos, apenas ndo sdo divulgados em transparéncia ativa (Item 4 do
Apéndice-G), e por isso foi enquadrado no nivel 3 de maturidade. Foi discutida a
pertinéncia ou nao dessa publicagdo e foi informado pelo setor especifico de logistica que
essa informacao ¢ publica e seria fornecida caso solicitado por um cidaddo, apenas ndo
estd em transparéncia ativa. Isto corrobora com a decisdo de manter no modelo, para o

nivel 4 de maturidade deste item, a publicagao em transparéncia ativa desses mapas de
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risco.

Outra ponderagdo trazida pelos gestores na entrevista foi quanto ao item de
avaliagdo que verifica se o ministério tem disciplinado a exigéncia de Programas de
Integridade das empresas contratadas (Item 7 do Apéndice-G), que indica no nivel 4 de
maturidade fazer essa exigéncia e regulamentar internamente como se dara a avaliagao se
a empresa cumpre essa exigéncia. Levantou-se o questionamento que este item de
avaliacdo pode perder o potencial indutor, pois com a entrada em vigor da nova Lei de
contratagdes (Lei n® 14.133/21), essa exigéncia ja sera obrigatoria para todos os contratos
de grande vulto, e, portanto, poderia ser um item a ser excluido do modelo. Apesar da
obrigatoriedade legal, entende-se que nesse momento de inicio da vigéncia nova Lei, sera
relevante avaliar se os 6rgdos estdo de fato implementando a exigéncia. Além disso, o
nivel 4 de maturidade avalia se o 6rgao possui uma estratégia para verificar se o
fornecedor cumpriu a exigéncia contratual da implementagdo do programa, pois ¢
possivel que muitos 6rgdos facam constar a exigéncia como clausula contratual, por forga
da obrigatoriedade legal, mas acabem nao verificando a efetiva implementagao. Diante
disso, entende-se que este item de avaliacdo pode ter relevancia para permanecer no
Modelo MGIC.

Outro ponto levantado pelos gestores foi quanto ao item de avaliagdo que busca
verificar se a organiza¢do utiliza instrumento para a gestdo de riscos quanto aos
individuos designados formalmente para atuarem no fluxo das contratagdes publica (Item
15 do Apéndice-G). Questionaram que a avaliagao de risco do individuo pode soar como
algo invasivo, em que pudesse classificar que determinados servidores ofereceriam um
risco maior, ou uma analise como vida pregressa que poderia soar como algo investigativo
com o servidor. O pesquisador explicou que a ideia da anélise de riscos por servidor teria
o condado de analisar questdes como possibilidade de conflito de interesse e nepotismo,
por exemplo. Todavia, a ponderagdo trazida pelo gestor tem um certo sentido, ja que ¢
mais usual fazer a gestdo de riscos de pessoa juridica ou de determinados contratos. Foi
discutido entdo que o risco de integridade a ser mitigado por essa medida poderia ser
abarcado pelo item de avaliagdo anterior, sobre a regulamentacao a indicagdo e selegao
de gestores e fiscais de contrato.

Dos 30 itens avaliados, em 8 itens o 6rgao federal-2 foi enquadrado no nivel de
maturidade maximo, e por esse aspecto foi o 6rgdo que teve melhor desempenho. Além

disso, em nenhum item de avaliacdo o o6rgdo federal-2 foi enquadrado no nivel de
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maturidade 1, mais limitado. Considerando cada um dos quatro niveis de maturidade, um
valor numérico inteiro de 1 a 4, para os 30 itens avaliados o Orgdo Federal-2 obteve uma
média 2,8, superior aos demais 6rgaos em que houve a aplicagao, inclusive em relacdo ao

orgao federal-1.

5.2 Andlise da aplicagdo pratica do Modelo MGIC

Apos a descri¢ao da aplicacao do Modelo MGIC em cada um dos quatro 6rgaos
previstos, buscou-se analisar os resultados de forma transversal e consolidada, com duas
abordagens distintas. Uma primeira abordagem busca analisar os resultados da aplicagao
pratica do modelo com o objetivo de ajustar o desenho do modelo, seus itens de avaliacdo
e respectivos niveis de maturidade, para delinear o Modelo MGIC a ser proposto como
resultado desta pesquisa. Uma segunda abordagem busca analisar os resultados da
aplicacdo pratica do Modelo MGIC para discorrer sobre as suas limitacdes e
potencialidades e os possiveis impactos no processo a tomada de decisdo para o

aprimoramento na gestao da integridade das contratacoes.

5.2.1 Andlise quanto ao desenho do modelo MGIC.

Esta andlise transversal dos resultados da aplicacdo nos quatro 6rgdos, tem o
objetivo de avaliar o desenho do Modelo MGIC proposto, seus itens de avaliagao e niveis
de maturidade. Destaca-se que a avaliagdo de maturidade de cada 6rgdo propriamente dito
¢ um resultado subsidiario nesta pesquisa, € por isso ndo houve uma maior exigéncia
quanto as evidéncias documentais que levaram ao enquadramento em determinado nivel,
servindo como evidéncia principal as informagdes prestadas nas entrevistas. Entretanto,
o enquadramento comparativo de cada 6rgdo nos respectivos itens de avaliacdo ¢ uma
informagao relevante para analisar a adequabilidade do modelo proposto.

Ressalta-se que apds a primeira aplicagdo, no orgao estadual, percebeu-se a
necessidade de uma reordenacdo quanto a sequéncia dos itens de avaliagcdo, agrupando-
os por tematicas que pudessem ser discutidas de forma conjunta durante a entrevista.
Assim, houve uma alteracdo quanto a ordem dos itens entre a planilha aplicada no 6rgao
Estadual (Apéndice-D) e as planilhas aplicadas nos demais 6rgdos (Apéndices E, F e G).

Esse novo agrupamento dos itens de avaliagdo facilitaram as entrevistas realizadas nos
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demais orgaos, quanto a fluidez das discussdes e as comparagdes entre o que se buscava
avaliar em um item e outro de temadticas proximas. Destaca-se que a ordem dos itens na
planilha do modelo teve impacto no alinhamento conceitual nas entrevistas, mas nao
alteraram a avaliac¢do propriamente dita, j& que o Modelo MGIC foi desenhado de forma
que cada item de avaliacao e seus niveis de maturidade possam ser analisados de forma
isolada.

Além de contribuir no fluxo das entrevistas, o agrupamento de itens por
afinidade temadtica pode ser util na analise dos resultadas da avaliacdo de maturidade.
Assim, nesta secao, para a analise do desenho inicial do modelo MGIC, buscou-se fazer
a discuss@o por grupos de itens afins, de forma a permitir uma visdo integrada desses
itens.

Com as analises, consideragdes e ajustes discorridos nessa se¢ao, decorrentes da
aplicacdo do modelo em quatro 6rgaos de esferas de governo distintas, pode-se entao
chegar a proposta final do Modelo MGIC com 27 itens de avaliacdo, conforme planilha

expressa no Apéndice-H.

a) Analise dos itens de avaliacao sobre as unidades de controle dos 6rgaos.

O primeiro grupo de itens de avaliagdo analisados tem foco nas unidades internas

de controle e como elas estdo estruturadas. O resultado dos quatro 6rgaos avaliados,

quanto a esses itens de avaliagao esta expresso no quadro (21) a seguir.
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Quadro 21 — Niveis de maturidade avaliados quanto aos itens sobre as unidades de controle

. s ORGAO Ny K
ORGAO ORGAO ORGAOS
ETAPAL0 ITEM MUNICIPAL | ESTADUAL | © EDElRAL' FEDERAL-2

A organizagao possui
auditoria interna que
atua no fluxo das
contratagdes (3? linha)?
A organizagdo possui
Unidade de Gestao de
Integridade que
coordena e supervisiona
as acdes de integridade
(2% linha)?

A organizagao possui um
Plano de Integridade
P/S/E com agdes que incidem 3 1 3 3
no fluxo das
contratagOes?

A organizagao realiza
gestdo de riscos para a
integridade com
incidéncia especifica em
determinadas
contratagdes?

P/S/E

P/S/E

P/S/E

Fonte: dados da pesquisa.

Percebe-se que quanto a existéncia de uma unidade de auditoria interna, os
quatro o6rgdos foram avaliados no nivel de maturidade maximo, que indica uma com
atuacao sistematica no fluxo das contratagdes, com o planejamento das agcdes baseado em
riscos e que leva em consideracao riscos para a integridade. Destaca-se que para os 6rgaos
federais, que sao da administracao direta, a unidade de auditoria interna ¢ a Controladoria-
Geral da Unido, que possui uma estrutura robusta ja consolidada. Os 6rgaos municipal e
estadual avaliados também contam com uma Controladoria-Geral estruturada.
Obviamente, um cotejamento mais acurado nas evidéncias documentais, como Planos
Anuais de auditoria e relatorios produzidos, poderia levar a um enquadramento de alguns
orgaos no nivel 3. Além disso, percebe-se que as discussdes geradas com o item de
avaliacdo e os niveis de maturidade propostos, estdo adequados com a indicagdo sobre a
atuacao dessas unidades de auditoria no fluxo das contrata¢des (nivel 3) e se essa atuagao
foi baseada em riscos para a integridade (nivel 4).

Quanto ao item de avaliacdao sobre a existéncia de uma Unidade de Gestao da

Integridade, percebe-se que o resultado foi mais heterogéneo, como ja era esperado, haja

10 As etapas do fluxo das contratagdes sdo representadas por: P (Planejamento); S (Selegdo); E
(Execugdo)
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vista que essas unidades sdo estruturas mais recentes na gestao publica, ao contrario das
unidades de auditoria interna que ja tem uma atua¢do mais consolidada. Nao era esperado
que o 0rgao mais bem avaliado nessa tematica fosse o 6rgao municipal, avaliado no nivel
de maturidade 4. Todavia, acredita-se que o 6rgao municipal avaliado tenha uma estrutura
de controle interno diferenciada em relagdo aos demais municipios do pais, € por isso nao
representa a realidade da maioria das estruturas de controle dos entes municipais. Avalia-
se que o texto deste item de avaliacdo e dos seus respectivos niveis de maturidade estdo
adequados dentro do modelo e trouxeram discussodes Uteis para os 0rgaos.

Quanto ao item de avaliacao sobre a existéncia de uma Plano de Integridade, o
nivel de maturidade maxima foi atribuido a existéncia de um planejamento de agdes com
incidéncia no fluxo das contratacdes e baseadas em riscos para a integridade. Avalia-se
essa distingdo como importante, pois no item sobre as auditorias internas o nivel maximo
de maturidade também foi atribuido com o diferencial de atuagdo baseada em riscos para
a integridade.

No item de avaliagdo da unidade de Gestdo de Integridade o nivel maximo de
maturidade, utilizou como diferencial a emissdo de relatérios ou outros documentos que
caracterizem a realizacdo de monitoramento, avaliacdo e reporte a alta administracao,
com isso a andlise sobre os Planos de Integridade complementa a andlise sobre a
existéncia de unidade de gestdo de integridade.

Uma discussdo comum nas entrevistas foi quanto a propria conceituacao de
Plano de Integridade, o que pode contribuir para enquadramento divergente entre 6rgaos
que tenham uma compreensdo distinta desse conceito. Entretanto, ndo se avalia como
apropriado um maior detalhamento conceitual no texto dos niveis de maturidade, pois
poderia deixa-los demasiadamente longo. Essa discussdo conceitual pode ser feita em
posterior manual ou em texto introdutério do modelo, juntamente com a propria discussao
sobre conceitos em torno da gestdo de risco, que também foi comum nas entrevistas

O tultimo item de avaliacdo do quadro (21), quanto a realizagdo da gestdo de
riscos para contratos especificos foi o que teve o nivel de maturidade inferior no grupo de
orgaos avaliados. Ressalta-se que a redagdo deste item foi ajustada apos o primeiro 6rgao
avaliado, para deixar claro que este item busca avaliar a gestao de riscos no nivel mais
operacional, com incidéncia em determinadas contratacdes especificas. O modelo faz
referéncia a mapa de riscos da contratagdo, termo utilizado em normativos do governo

federal. A publicacdo do mapa de riscos em transparéncia ativa foi o diferencial
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estabelecido no modelo para o enquadramento deste item de avaliagdo no nivel de
maturidade 4. Entretanto, nas entrevistas foi questionado por alguns gestores sobre a
viabilidade de publicagdo em transparéncia ativa do mapa de riscos, se ndo poderia
prejudicar o tratamento dos riscos. Entende-se que, em se tratando de 6rgaos publicos, os
riscos identificados e as medidas para mitigagdo junto ao 6rgao publico, salvo excegdes
devidamente justificadas, devem ser transparentes para todas as partes interessadas.
Assim, apesar da pertinéncia do questionamento entende-se como importante manter no
desenho do modelo a indicagdo da publicacao em transparéncia ativa, como medida para

mitigar riscos de integridade.

b) Andlise dos itens de avaliagdo sobre a integridade dos fornecedores.

Um segundo grupo de itens de avaliagdo do Modelo MGIC, aplicado aos 6rgaos
durante esta pesquisa, esta expresso no quadro (22) a seguir. O primeiro item expresso
neste quadro, busca avaliar medida que incide na etapa de licitagdo, com a utilizagdo de
uma classificacdo de riscos dos fornecedores quanto a integridade. Percebe-se que todos
os orgaos avaliados foram enquadrados no nivel 2, em que ha coleta de informagdes sobre
integridade, mas nao ha classificacao dos fornecedores de acordo com graus de risco de
integridade. Esse resultado era esperado, pois havia uma percep¢do de que essa ¢ uma
medida de mitigacdo de risco ainda pouco implementada nos 6rgdos da administracio
direta.

Ressalta-se que no desenho modelo MGIC colocou-se como nivel de maturidade
3 deste item de avaliacdo a utilizagdo da classificacdo dos fornecedores por graus de risco
para a integridade, e no nivel 4 os drgdos que preveem a possibilidade dessa classificacdo
em graus de risco para a integridade chegar a resultar na desclassificacao de fornecedores.
Em todos os orgaos avaliados foi levantado pelos entrevistados a hipotese de ilegalidade
dessa medida, pelo menos para a administragdo direta, pela possibilidade de restringir a
competitividade. Entretanto, apesar de reconhecer que a atual jurisprudéncia sobre
licitagdes e contratos ¢ desfavoravel a possibilidade de desclassificar fornecedores por
conta de uma avaliacdo de riscos para a integridade, entende-se que a nova Lei de
Licitagdes e Contratos Administrativos e a utiliza¢ao dessa medida por empresas estatais,
como a Petrobras (Se¢do 4.1.1.2.f), podem contribuir para uma futura mudanca na
jurisprudéncia quanto a esta possibilidade. Assim, mesmo reconhecendo que hoje

dificilmente um 6rgdo da administragao direta conseguiria se enquadrar no nivel 4 deste
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item de avaliacdo, entende-se como relevante a manutencdo dessa medida como
diferenciadora para um grau de maturidade mais elevado no Modelo MGIC, como mais

uma forma de fomentar o debate sobre essa tematica.

Quadro 22 — Niveis de maturidade avaliados quanto aos itens sobre integridade dos fornecedores

ORGAO ORGAO ORGAO ORGAOS
ETAPA ITEM MUNICIPAL | ESTADUAL | FEDERAL-1 | FEDERAL-2

A organizagao possui
procedimento de pré-
qualificagdo ou
habilitacdo, em que
considera riscos para a
integridade?

A organizagdo coleta
informacoes e classifica
seus fornecedores
contratados de acordo
com nivel de risco de
integridade?

A Organizagdo tem
disciplinado a exigéncia
E de Programas de 2 1 1 2

Integridade das
empresas contratadas?

Fonte: dados da pesquisa.

O segundo item de avaliagao expresso no Quadro (22) ¢ quanto a classificagao
de fornecedores de acordo com riscos para a integridade, mas agora na etapa de execugao
contratual. Para este item de avaliacdo o nivel 4 de maturidade pode ser obtido com a
utilizagdo de metodologia para classificar os fornecedores por graus de risco de
integridade. Nesta etapa, como o fornecedor ja estd contratado, a classificagdo de riscos
pode ser util para formatar o modelo de gestdo do contrato e a estrutura de fiscalizagao.
Mesmo para a etapa de execucdo contratual, com base na amostra de 6rgaos avaliados
nessa pesquisa, percebe-se que a classificacdo de fornecedores por graus de risco de
integridade ainda ¢ uma medida pouco utilizada pelos 6rgaos publicos, apesar de possivel
de ser implementada. Assim, avalia-se que os niveis de maturidade desenhados neste item
de avaliagdo estdo adequados e podem contribuir para fomentar a aplicacao dessa medida
pelos orgdos avaliados.

No ultimo item de avaliagdo indica-se que a exigéncia contratual para que os
fornecedores implementem ac¢des que possam caracterizar um Programa de Integridade
também ¢ pouco utilizada pelos 6rgdos analisados. No Modelo MGIC, no nivel 2 de
maturidade o 6rgdo implementa clausulas contratuais com exigéncias ou compromissos
de integridade, mas ndo exige implementa¢cdo de um conjunto medidas que caracterize a

exigéncia de um Programa de Integridade. Destaca-se que um dos quatro 6rgados avaliados
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possui um programa de fomento a implementacao de Programas de Integridade pelos seus
fornecedores, mas essa possibilidade de agdes de fomento sem a exigéncia de
implementa¢do de medidas pelas empresas ndo estava prevista inicialmente no texto do
nivel de maturidade 2. Assim, para versao final do Modelo MGIC (Apéndice-H) ajustou-
se o texto deste nivel de maturidade para abranger essa possibilidade.

Destaca-se que a exigéncia de implementacao de Programas de Integridade pelos
fornecedores esta prevista na nova Lei de Licitagcdes e Contratos Administrativos como
obrigatoria em contratos de grande vulto, e a efetiva implementagdo desse dispositivo
legal ja enquadrara o 6rgao no nivel de maturidade 3. Para o nivel de maturidade 4
estabeleceu-se como diferencial que o 6rgdo regulamente as agcdes que fara para verificar
se a exigéncia contratual foi efetivamente implementada pelo fornecedor, avaliando,

portanto, esse Programa de Integridade.

c) Analise dos itens de avalia¢do sobre os agentes publicos que atuam no fluxo
das contratagdes.

Em outro bloco de itens de avaliagao, expressos no quadro (23), sao abordados
riscos de integridade inerentes aos individuos que atuam como agente publico no fluxo
das contratagdes. Nas discussdes com os gestores publicos dos o6rgdos avaliados
evidenciou-se que alguns desses itens de avaliagdo podem ser consolidados, por trazerem
discussoes afins. Especificamente os dois primeiros itens que avaliam se organizagao
possui agentes de vinculo efetivo e o item de avaliagdo que verifica se a organizacao
utiliza instrumento para a gestao de riscos quanto aos individuos designados formalmente
para atuarem no fluxo das contratagdes, percebe-se que a ideia de mitigacdo de um
possivel risco de integridade maior quando os servidores nao forem efetivos e outros
riscos de integridade intrinsecos aos individuos que atuam nessas fungdes, poderiam ser
mitigados com uma melhor defini¢do de critérios de selecao desses agentes. Além disso,
a utilizagdo de instrumento especifico para avaliar riscos de determinados individuos

também poderia estar contido na regulamentacao sobre selecdo e indicagdo de agentes.
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Quadro 23 — Niveis de maturidade avaliados quanto aos itens de avaliag@o sobre a escolha dos agentes
publicos nas contratagdes.

ORGAO ORGAO ORGAO ORGAOS
MUNICIPAL | ESTADUAL | FEDERAL-1 | FEDERAL-2

ETAPA ITEM

A organizagao possui
agentes publicos de
S vinculo efetivo para a 2 2 4 4
realizacdo de
processos licitatorios?
A organizagdo possui
agentes de vinculo
E efetivo para a gestdo e 2 2 4 4
fiscalizagdo dos
contratos?

A organizagdo utiliza
instrumento para a
gestdo de riscos
quanto aos individuos
designados
formalmente para
atuarem no fluxo das
contratacdes publica?
A organizagdo possui
regulamentagdo sobre
E selecdo e indicacdo de 2 2 2 2
gestores e fiscais de
contrato?

Fonte: dados da pesquisa.

S/E

Com isso, suprimiu-se da versdo final do Modelo MGIC (Apéndice-H) os trés
primeiros itens do quadro (23), permanecendo apenas o ultimo item que avalia se a
organizacao possui regulamentacdo sobre selecdo e indicagao de gestores e fiscais de
contrato. Neste item ¢ avaliado no nivel 4 de maturidade a organizagdo que possui
regulamentacdo da politica para indicacdo e selecdo de agentes publicos que atuam na
gestdo e fiscalizacdo contratual, com a utilizagdo de critérios técnicos e de integridade
para essa indicagdo. Verifica-se que todos os orgdos avaliados nesta pesquisa foram
enquadrados apenas no nivel de maturidade 2 deste ultimo item, o que evidencia a

possibilidade de evolucdo quanto a esta medida de mitigacdo de riscos.

d) Analise dos itens de avaliacdo sobre o processo de responsabilizacao.

Outros trés de itens de avaliagao do Modelo MGIC buscam avaliar a maturidade
das medidas implementadas quanto a responsabilizacao no fluxo das contratagdes. Para
os Orgdos avaliados nesta pesquisa os niveis de maturidade para esses itens estdo

expressos no quadro (24). O primeiro item desse quadro avalia se a organiza¢do possui
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um fluxo de tratamento de denuncia regulamentado, com tratamento especifico para as
contratacdes publicas. Trés dos 6rgdos avaliados foram enquadrados no nivel 3 de
maturidade, quando existe um canal de denuncia instituido para recebimento de
denuncias; estd evidenciada a existéncia de um fluxo regulamentado do tratamento a ser
dado; mas nao estd explicitado em regulamento o tratamento a ser dado no caso de
dentncias que envolvam contrata¢des. Percebe-se que a maior parte dos 6rgaos publicos
hoje tem implementado canais para recebimento de denuncias, especialmente por meio
da implementacdo de ouvidorias, e portanto, poderdo ser enquadrados no nivel de
maturidade 2. Durante as discussdes nas entrevistas pode-se perceber que o desenho desse
item de avaliagdo estd adequado, exigindo para o enquadramento no nivel de maturidade
3 aregulamentacdo do fluxo de tratamento das dentncias e no nivel 4 que esse fluxo trate

especificamente do tratamento de dentincias sobre contratagdes.

Quadro 24 — Niveis de maturidade avaliados quanto aos itens de avalia¢do sobre a responsabilizagdo.
ORGAO ORGAO ORGAO ORGAOS

ETAPA ITEM MUNICIPAL | ESTADUAL | FEDERAL-1 FEDERAL-2
A organizagao possui
um fluxo de
tratamento de
S/E denuincia 3 ) 3 3

regulamentado, com

tratamento especifico

para as contratagdes
publicas?

A organizagdo possui
estrutura adequada
para a
S/E responsabilizagdo de 3 3 4 4
agentes publicos que
atuam no fluxo das
contratacdes?

A organizagao possui
estrutura adequada
para a
responsabilizacao de
pessoas juridicas
contratadas?

Fonte: dados da pesquisa.

S/E

Os dois itens seguintes expressos no quadro (24) buscam avaliar se o 6rgao
implementou uma estrutura adequada para responsabilizagdo de agentes publicos e de
pessoas juridicas. Ambos os itens estabelecem no nivel de maturidade 4 a existéncia de
uma Corregedoria-Geral ou outra unidade que coordene e oriente os fluxos dentro do
orgao. Para os o6rgdos federais avaliados, os niveis de maturidade nesses dois aspectos ja
se encontram no nivel 4, que indica uma certa consolidagdo do sistema de correi¢ao, mas

os resultados indicam um nivel de maturidade menor nos 6rgaos estaduais e municipais,
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especialmente quanto aos processos de responsabilizacao de pessoa juridica. Assim, estes
dois itens do modelo indicam a importancia da evolu¢do da maturidade desses processos
de responsabilizagdo, para mitigar riscos para a integridade nas contratagdes.

Destaca-se ainda que a simples existéncia de uma corregedoria ja enquadra o
orgao no nivel 4 de maturidade, como ocorreu nos dois 6rgdos federais. Entretanto, a
simples existéncia da atuagdo de uma corregedoria impacta o fluxo das contratagdes de
forma indireta, e uma das premissas do desenho do Modelo MGIC foi buscar graduar os
niveis de maturidade de acordo com o possivel impacto especifico no fluxo das
contratagdes. Assim, indica-se a necessidade de ajuste no modelo para colocar no nivel 4
a evidéncia de que a atuagdo a atuagdo da Corregedoria tema impacto especifico no fluxo
das contratagdes, pelo menos quanto a sua atuagdo disciplinar junto aos agentes publicos.
A atuagdo junto a pessoa juridica em geral ja tem um impacto especifico nas contratagoes,
pois esses processos em sua maioria ocorrem na relagdo a ilicitos no ambito da atuagao

contratual do Estado.

e) Analise dos itens de avaliacdao sobrea conduta ética dos agentes publicos.

No proximo bloco, descrito no quadro (25), pode-se analisar os itens de
avaliacdo sobre a conduta ética dos agentes publicos. Percebe-se que o primeiro item
verifica a existéncia de codigos de conduta, e evidencia-se que a maior parte dos 6rgaos
avaliados foram enquadrados no nivel de maturidade 2, quando possuem cédigos de
conduta, mas estes ndo expressam condutas especificas do fluxo das contratagdes.
Destaca-se que para este item o 6rgdo municipal teve um enquadramento melhor que os
orgdos federais, o que ndo era esperado pois o Poder Executivo Federal ja possui um
Sistema de Gestdo da Etica ha mais de duas décadas e essa é uma tematica que muitos
municipios ainda estdo em estagio inicial.

Neste item de avalia¢do o desenho do Modelo MGIC prevé o enquadramento no
nivel 4 quando o Cddigo de Conduta ¢ extensivo também aos colaboradores das empresas
contratadas. Alguns gestores publicos questionaram na entrevista sobre a possibilidade de
um cédigo de conduta de um 6rgao abranger também funcionarios terceirizados e outros
colaboradores da contratada. Este ponto pode ser divergente na esfera punitiva, todavia
esse item do Modelo MGIC busca enfatizar o aspecto preventivo e orientativo dos codigos
de conduta, e por isso indica a importancia de estabelecer codigo que orientem também

os colaboradores das contratadas quanto aos valores e principios vigentes no 6rgao

98



contratante.

Quadro 25 — Niveis de maturidade avaliados quanto aos itens sobre a conduta dos agentes publicos nas
contratagoes.
ORGAO ORGAO ORGAO ORGAOS
MUNICIPAL | ESTADUAL | FEDERAL-1 | FEDERAL-2

ETAPA ITEM

A organizagao possui
Codigo de conduta,
com definigdo de
condutas proprias do
fluxo das
contratacoes ¢
extensivo aos
fornecedores?

A Organizagao
disponibiliza canais
de facil acesso para
que os agentes
P/S/E publicos fagam 2 1 2 4
consultas e tenham
orientagdo sobre
padrdo de conduta
integra?

A organizagao
promoveu nos
ultimos 2 anos agoes
de formacéao
(treinamento,
capacitacao,
comunicagdes) dos
agentes publicos que
atuam no fluxo das
contratagdes sobre
temas de integridade
publica?

Fonte: dados da pesquisa.

S/E

S/E

No quadro (25) tem-se ainda o item complementar ao anterior sobre a existéncia
de um canal para que os agentes publicos fagam consultas e tenham orientagdo sobre
padrdo de conduta integra. Em geral essas consultas sdo direcionadas as respectivas
comissdes de ética e sdo uma medida importante de mitigagao de riscos para a integridade,
que podem ocorrer mesmo por agentes publicos bem-intencionados. Para este item, o
nivel madximo de maturidade busca verificar a efetividade desse canal de consulta e a
divulgacdo especifica junto aos agentes publicos que atuam no fluxo das contratagdes.
Essa sinalizagdo ¢ importante pois ¢ comum a existéncia desses mecanismos, mas sem
um trabalho especifico junto aos agentes que atuam no fluxo das contratacoes.

Por fim, no quadro (25) estd expresso ainda o item sobre a realizacdo de
capacitagdes nas tematicas sobre integridade. Destaca-se que no desenho deste item

estipulou-se como o nivel méximo de maturidade, que essas capacitagdes tenham como
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publico os colaboradores dos fornecedores, alinhando-se com o nivel de maturidade 4
exigido quanto a existéncia dos cddigos de conduta. Nos 6rgdos em que o modelo foi
aplicado, percebe-se que este item foi em geral bem avaliado, tendo a extensdo dessas
capacitagdes aos agentes dos fornecedores o caminho a ser trilhado para evolugdo da

maturidade.

f) Andlise dos itens de avaliacdo sobre a gestdo contratual e a fiscalizagao.
Outro grupo relevante de itens avalia a maturidade de medidas para mitigagao
de riscos na etapa de gestao contratual. Para este grupo de itens de avaliagdo, os resultados

da aplicacdo nos quatro 6rgaos publicos nesta pesquisa, estdo expressos no quadro (26) a

seguir.
Quadro 26 — Niveis de maturidade avaliados quanto aos itens sobre fiscalizacdo das contratacdes.
ORGAO ORGAO ORGAO ORGAOS
ETAPA ITEM MUNICIPAL | ESTADUAL | FEDERAL-1 FEDERAL-2
As contratagdes
possuem as
ocorréncias
E devidamente
(18) anotadas em ! 2 3 3
registro especifico,
com a devida
transparéncia ativa?
A organizagao
E elabora relatorio 1 1 1 5
(19) final de avaliagdo
das contrata¢des?
A organizagao
possui
E regulamentagao
(13) sobre a gestao e ! 2 2 2
fiscalizagdo dos
contratos?

Fonte: dados da pesquisa.
O primeiro item verifica medidas de controle relevantes nesta etapa contratual,

que ¢ o registro especifico de ocorréncia ao longo da execu¢do contratual. Os niveis de
maturidade desenhados indicam que esta ¢ uma medida de controle importante no modelo
de gestdo contratual e por isso tem relevancia para o Modelo MGIC. Neste item
estabeleceu-se o nivel 4 de maturidade, para o 6rgdo que publica em transparéncia ativa
esses registros de ocorréncias contratuais. Alguns entrevistados levantaram a hipotese
desses registros conterem informagoes pessoais ou outras cobertas por restri¢coes. Todavia
essas excegoes podem ser avaliadas caso a caso, e inclusive ser tarjadas as informagoes
ndo publicas. Assim é razoavel entender que a regra ¢ que esses registros sejam publicados

em transparéncia ativa.
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O segundo item do quadro (26) avalia a medida de elaboragdo de relatorio de
avaliag¢do no final da contratagcdo. Pelos resultados dos 6rgdos avaliados nessa pesquisa
percebe-se que essa ainda ¢ uma pratica pouco usual na gestdo publica. Estabeleceu-se
para o nivel de maturidade 4, que os Relatorios expressem informacdes sobre a
integridade da contratacao.

Por fim, o terceiro item do quadro (26) busca avaliar a existéncia de uma
regulamentacdo sobre a gestdo e fiscalizagdo contratual. Este item estabelece como nivel
4 de maturidade, a regulamentacdo de procedimentos sobre a gestdo e fiscalizacdo de
contratos, que discipline as responsabilidades dos agentes, com énfase em itens de risco
para a integridade, com a previsdo de avaliacdo da atuacdo dos agentes no final do
contrato. Apesar de itens de avaliacdo distintos no Modelo MGIC, a existéncia de uma
regulamenta¢do da gestdo contratual pode contribuir com a evolu¢ao da maturidade dos
itens anteriores, sobre o registro de ocorréncias e sobre o relatorio de avaliacao, pois estes
controles podem ser objeto dessa regulamentacgao.

Destaca-se que uma das inovagdes da nova lei de licitagdes € que o modelo de
gestdo contratual deve constar como cldusula contratual, e os trés itens expressos no

quadro (26) contribuem com o desenho deste.

g) Andlise dos itens de avaliagdo sobre os indicadores e sistemas de
monitoramento.

Continuando a analise da adequagao dos itens de avaliacdo do Modelo MGIC,
no quadro (27) tem-se os itens de avaliacdo sobre indicadores e sistemas de
monitoramento. O primeiro item cita especificamente a existéncia de indicadores de
integridade com impacto no fluxo das contratagdes. Neste item, os niveis de maturidade
1 e 2 avaliam a existéncia de indicadores, mesmo que nao de integridade. No nivel 3 sao
enquadrados os 6rgdos que possuem indicadores de integridade e no nivel de maturidade
4 aqueles que utilizam esses indicadores para um monitoramento efetivo. Nos 6rgaos
avaliados percebe-se que este item foi em geral mal avaliado, € em nenhum 6rgao pode-
se apontar a existéncia desses indicadores de integridade, o que torna ainda mais relevante

que o Modelo MGIC sinalize essa medida na sua avaliagao.
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Quadro 27 — Niveis de maturidade avaliados quanto aos itens sobre indicadores ¢ sistemas de

monitoramento.
ORGAO ORGAO ORGAO ORGAOS
ETAPA ITEM MUNICIPAL | ESTADUAL | FEDERAL-1 FEDERAL-2
S/E A organizagdo possui
(20) indicadores chave de
monitoramento da 2 1 2 2

integridade do fluxo
das contratagOes?

P A organizagdo possui
(23) ferramenta digital
para tratamento
automatizado de 1 2 2 2

precos de referéncia
pesquisados no

mercado?
S A organizagdo adota
(21) sistema digital para

emissdo de alertas
quanto aos processos
licitatorios em
andamento,
referentes a riscos de
integridade?

E A organizacdo adota
(22) sistema digital para
emissao de alertas
quanto a Gestdo de 1 1 1 2
Contratos, referentes
ariscos de
integridade?

Fonte: dados da pesquisa.

Os demais itens expressos no quadro (27) avaliam a utilizagdo de sistemas
informatizados para o monitoramento de algum aspecto em determinada etapa do fluxo
das contratacdes, por isso foi desenhado um item especifico para a etapa de planejamento,
outro para a etapa de sele¢do do fornecedor e para a etapa de execucao contratual. Para
esses trés itens, em média, os O6rgados avaliados se sairam melhor no item da etapa de
selecdo, especialmente devido ao uso pela CGU do software ALICE (se¢do 4.1.2.g), que
analisa editais de licitagdo com base em um conjunto de trilhas que podem indicar
possiveis falhas.

Diversos gestores publicos entrevistados citaram a questdo do elevado custo
desses sistemas como um fator impeditivo do uso mais frequente pelos 6rgaos. Entende-
se como relevante a discussdo sobre os custos desses sistemas, todavia avalia-se como
fundamental para mitigar riscos de integridade a utilizacdo de sistemas informatizados
que automatizem o monitoramento de indicadores, que possam apontar possiveis falhas

de integridade. Assim, avalia-se como pertinente a permanéncia desses itens de avaliagcdo

102



no Modelo MGIC com forma de fomentar a evolugao nesse aspecto.

h) Andlise dos itens de avaliagdo sobre a participagdo cidadd no fluxo das
contratagoes.

No quadro (28) esta expresso a avaliacao dos 6rgaos em trés itens de avaliacao
quanto a participacdo cidada no fluxo das contratagdes. Incialmente havia a expectativa
de que os orgdos tivessem um desempenho inferior nesses itens, mas o nivel de
maturidade ficou dentro da média de outros itens de avaliacdo. O primeiro item avalia a
realizagao de audiéncias e consultas publicas na fase de planejamento ou sele¢dao de
fornecedores, todavia o nivel de maturidade 2 ja pode ser atingido com a existéncia de
ferramenta para recebimento de reclamacdes, sugestdes e pedidos de informagao. O nivel
de maturidade 3 ¢ enquadrado quando se evidencia que essa ferramenta tem impacto
especifico no fluxo das contratagdes. Apenas no nivel de maturidade 4 exigiu-se de fato
a realizacdo de consultas/audiéncias publicas, como arranjo participativo que permite aos
interessados encaminharem e receberem informagdes da administragcdo publica. Apesar

do relato de experiéncias pontuais, nenhum 6rgao foi enquadrado nesse nivel 4.

Quadro 28 — Niveis de maturidade avaliados quanto aos itens sobre participagao cidaddo no fluxo das

contratacoes.
ORGAO ORGAO ORGAO ORGAOS
ETAPA ITEM MUNICIPAL | ESTADUAL | FEDERAL-1 | FEDERAL-2
P/S A organizagdo realiza
(25) consultas/audiéncias
publicas com
informagoes de 3 3 2 2
contratacdo que
pretende realizar?
E A organizagdo possui
(26) ferramentas e
procedimentos que
permitam uma 3 ) ) )

participagdo efetiva da
sociedade no
acompanhamento da
Gestdo dos contratos?
P/S/E A organizagdo busca
27) fazer agoes de
comunicagdo e
formagdo da sociedade
civil para uma 2 2 2 2
participagdo mais
efetiva no fluxo das
suas contratagdes
publicas?
Fonte: dados da pesquisa.
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O segundo item expresso no quadro (28) avalia o uso desses espacgos
participativos na etapa de gestdo contratual. Todavia, para esta etapa, no desenho do
Modelo MGIC, estabeleceu-se uma métrica mais exigente, enquadrando-se no nivel de
maturidade 3 a existéncia de arranjos participativos especificos como comités, conselhos,
audiéncias publicas, e reunides, que propiciam momentos em que os gestores do contrato
interagem com a sociedade durante a execu¢ao do contrato. Com isto, pdde-se enquadrar
no nivel de maturidade 4 a verificagdo da existéncia de uma ferramenta de gestdo
compartilhada que permita uma comunicacao tempestiva entre cidaddos, gestores do
contrato e prepostos do contratante, para prestar informagdes e esclarecimentos durante a
execugdo do contrato. A existéncia dessa ferramenta de gestdo compartilhada ¢ uma
inovacdo prevista para ser criada no Portal Nacional de Compras Publicas (PNCP), por
exigéncia da nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (Lei n® 14.133/21, Art.
174, §3° inciso VI), por isso entende-se como pertinente manter no Modelo MGIC.
Destaca-se que para este item apenas Orgdo Municipal foi enquadrado no nivel de
maturidade 3, por afirmar nas entrevistas que alguns conselhos municipais acompanham
tempestivamente a execu¢do de determinados contratos.

Enquanto os dois primeiros itens de avaliagdo expressos no quadro (28) buscam
avaliar a existéncia de espagos para a participagdo efetiva do cidaddo nas contratagdes, o
ultimo item de avaliagdo busca verificar se os 6rgaos desenvolvem agdes de formagao da
sociedade civil, para uma participacdo mais efetiva no fluxo das suas contratacdes
publicas. Todos os 6rgaos avaliados foram enquadrados no nivel de maturidade 2, quando
a organizag¢do promove agdes de comunicagdo fomentando a participagdo da sociedade
civil, mas sem énfase na participacdo especifica no fluxo das contratagdes. No desenho
do modelo foi expresso para o nivel de maturidade 3, que essas capacitagdes tenham
€nfase na participagdo no fluxo das contratagdes, e para o nivel de maturidade 4 que essas
capacitacdes sejam direcionadas para publicos especificos, com interesse em
determinadas contrata¢des. Praticamente todos os gestores entrevistados sinalizaram que

o nivel de maturidade 4 seria algo exequivel pelos 6rgaos.

1) Analise dos itens de avaliacdo sobre a transparéncia.
Por fim, o ultimo conjunto de itens de avaliacdo do modelo, expressos no quadro
(29), tem como foco medidas de transparéncia. Destaca-se que tanto o bloco comentado

anteriormente, de medidas de participacdo, quanto este bloco de medidas de
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transparéncia, fazem parte da dimensao de legitimidade da governanga publica (conforme
descrito na figura 1) e foram inseridas no modelo MGIC por entender que tem impacto
relevante na dimensao integridade.

Os trés itens de avaliagdo de transparéncia propostos para o modelo tratam na
verdade da verificagdo de uma mesma agao, aplicada em cada uma das etapas do fluxo
das contratagdes. Essa op¢ao metodoldgica decorreu da percepcdo que os mecanismos e
ferramentas de transparéncia podem ser distintas em cada etapa e isso pode estimular que
os Orgdos avaliem a maturidade da divulgagdo de informacdes em todas as etapas do
fluxo.

Quadro 29 — Niveis de maturidade avaliados quanto aos itens sobre transparéncia.
ORGAO ORGAO ORGAO ORGAOS
ETAPA ITEM MUNICIPAL | ESTADUAL | FEDERAL-1 | FEDERAL-2

P A organizagao
(28) promove

transparéncia ativa

das informacgdes da
fase de planejamento
da contratagdo?

S A organizagao
(29) promove
transparéncia ativa
das informagdes da
fase de sele¢ao dos

fornecedores?

E A organizacao
(30) promove
transparéncia ativa
das informacgdes da

fase de execugdo

contratual?
Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se no quadro (29) que os 6rgaos federais e o estadual foram enquadrados
no nivel de maturidade 4, quanto a transparéncia nas etapas de sele¢do e de gestdo
contratual, estando em um nivel de maturidade inferior apenas na transparéncia na etapa
de planejamento. O 6rgao municipal foi enquadrado no nivel de maturidade 3, apenas por
limita¢des na publicacdo das informagdes em dados abertos, requisito necessario para o
enquadramento no nivel de maturidade 4. Como esperado inicialmente, o resultado da
aplicacdo do modelo nos quatro 6rgdos, indicam um bom nivel de maturidade na
transparéncia das informacdes da etapa de selecdo e de gestdo contratual, mas espaco
significativo para evolucao na transparéncia da etapa de planejamento das contratacdes.

O enquadramento de boa parte dos 6rgaos no nivel maximo de maturidade em

dois dos trés itens de avaliacdo leva a reflexdo sobre a necessidade de ajustes nesses itens,

105



com a possibilidade de uma subdivisdo em diversos outros itens de avaliagdo, mais
detalhados, que pudessem indicar niveis-alvo mais elevados para servir de referéncia aos
orgdos. Entretanto, apesar da tematica de transparéncia possuir diversas métricas com
itens detalhados, a inclusdo de varios itens de avaliacdo especificos de transparéncia
poderia desviar o foco principal do Modelo MGIC, que ¢ a gestdo da integridade. Em
contrapartida retirar os itens de avaliagdo de transparéncia do modelo também ndo seria
adequado, pois ¢ importante sinalizar aos gestores que a transparéncia pode ser uma
medida eficaz para mitigar riscos para a integridade. Assim, justifica-se a opcao
metodologica para o Modelo MGIC, com trés itens de avaliagdao de transparéncia mais

gerais, distinguindo-os quanto a cada uma das trés etapas do fluxo das contratacdes.

5.2.2 Analise quanto ao potencial e limitagdes do Modelo MGIC

ApOs as analises realizadas na se¢do anterior sobre o resultado da aplicagdao que
subsidiaram ajustes no desenho do modelo, nesta se¢do a andlise da aplicagdo tem o
objetivo de discutir o potencial e as limitagdes da aplicagdo do modelo MGIC.

A primeira reflexao que pode ser feita ¢ quanto a finalidade de aplicar o modelo
em determinado 6rgao. A aplicagdo do modelo tem como finalidade precipua realizar uma
avaliacdo da maturidade da gestdo da integridade nas contratagdes, para determinado
6rgdo, ou para um conjunto de 6rgdos. Assim, a avaliacdo pode fornecer um diagnostico
sobre a atuacdo do 6rgdo na tematica, ou no caso da aplicagdo em varios 6rgaos, ser
utilizado de modo comparativo das medidas de integridade adotadas por cada um deles.
Essa finalidade de avaliacdo direcionou a aplicagdo do modelo nos quatro 6rgaos dessa
pesquisa, todavia, como uma aplicacao piloto, buscou-se avaliar de fato o proprio desenho
do modelo, seus itens de avaliagdo e respectivos niveis de maturidade, na busca de
subsidios para proceder ajustes.

Entretanto, a aplicagdo do modelo MGIC pode ter também como finalidade
subsidiar as discussdes para a tomada de decisdo interna no 6rgao, quanto a que medidas
devem ser implementadas para mitigar riscos para a integridade. Nesse caso, mais do que
o foco no enquadramento no nivel de maturidade mais adequado, tem relevancia as
discussoes geradas em torno de que medidas de integridade podem ser implementadas ou
aprimoradas.

A aplicacdo do modelo MGIC nesse caso teria como foco o aprimoramento da

gestdo. Com este foco, a aplicacdo do modelo deve necessariamente contar com a
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participacdo ativa dos gestores publicos do préprio 6rgdo, e fazer parte do processo de
planejamento no a&mbito do Programa de Integridade desse 6rgao. O Modelo MGIC pode
entdo ser utilizado como ferramenta para aprimorar o Programa de Integridade do 6rgao,
na tematica de contratagdes publicas.

A discussdo sobre a finalidade do uso do modelo traz em paralelo a discussao
quanto a possibilidade de aplicagdo do modelo por atores distintos. Pode-se pensar em
algumas possibilidades como a aplicagao:

- por entidades da sociedade civil e academia, para controle social ou pesquisa;

- por um 6rgao de controle, para avaliagao;

- pelo proprio gestor, como uma autoavaliagado;

Nesta pesquisa, o modelo foi aplicado nos 6rgaos com o intuito de subsidiar uma
pesquisa académica. Assim, a forma de aplicacdo utilizada pode subsidiar outros
trabalhos académicos, para avaliar determinados 6rgdos, ou um conjunto de 6rgaos.
Destaca-se que a aplicacdo do modelo pode ser util também para a avaliagdo dos 6rgaos
por meio de entidades da sociedade civil que atuam com o controle social ou com outras
tematicas ligadas a integridade.

Evidencia-se que o modelo MGIC tem um desenho que possibilita também que
a avaliacdo possa ser realizada por o6rgdos de controle, que tenham essa atribuigdo,
especialmente porque percebe-se que as discussdes geradas em torno dos itens de
avaliacdo, podem gerar recomendacdes relevantes de aprimoramento da gestdo da
integridade 6rgaos avaliados.

Identifica-se também o potencial do modelo, para aplicacdo como autoavaliagdo
dos 6rgdos, como ferramenta para avaliar os controles internos ja implementados para
mitigar riscos de integridade e definir que medidas de mitigacao de riscos podem ser
aprimoradas.

Independentemente da entidade que aplica o modelo, outra discussdo relevante
¢ quanto ao método de aplicagdo. No caso desta pesquisa, a aplicagdo foi realizada em
duas etapas de coleta de dados, por meio de:

a) de informagdes publicas na internet, que permitiram o preenchimento inicial
do modelo;

b) de entrevista com gestores publicos dos oOrgdos para confirmar e
complementar as informagdes coletadas, para concluir a avaliagdo dos itens.

Acredita-se que este pode ser o fluxo recomendado, independentemente da
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entidade que aplica o modelo, seja da sociedade civil, 6rgdo de controle, ou como
autoavaliagdo.

Uma limita¢do que pode ser apontada ¢ a de que o preenchimento do modelo
apenas com informagdes publicas coletadas na internet, possivelmente ndo permitiria uma
avaliacdo assertiva, ja que em muitos itens de avaliacdo, a decisdo para enquadramento
entre um nivel de maturidade ou outro, pode necessitar de informagdes operacionais que
nem sempre estdo disponiveis facilmente. Uma possibilidade para suprir a dificuldade de
coleta de informagdes, numa possivel aplicagdo por uma entidade externa, seria
complementar as informagdes por meio de pedidos de acesso a informacdo nos
respectivos Servicos de Informacgdo ao Cidadao (SIC) dos 6rgdos, ja que as informagdes
necessarias sdo todas publicas. Este procedimento reduziria a limitagdo quanto as
informacgdes necessarias ao preenchimento, todavia requer um prazo maior de avaliacao,
haja vista que os pedidos de acesso a informagao podem ser respondidos no prazo de até
30 dias.

A etapa da entrevista mostrou ser muito relevante para a coleta de informagdes
complementares e para o preenchimento mais assertivo dos niveis de maturidade. Nos
quatro o6rgaos em que o modelo foi aplicado nesta pesquisa, houve a etapa de entrevista
com os gestores.

Resumidamente, as possibilidades de aplicagdo do Modelo MGIC, com diversas
finalidades, atores distintos e fluxo de aplicagao podem ser visualizadas na figura (7), a

seguir.
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Figura 7- Possibilidades de aplicagdo do Modelo MGIC
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Coleta de Solicitagtes Entrevistas
informagoes de Informagao Com os Coleta inicial Entrevistas
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internet orgso. informagoes das Unidades

nas unidades

Fonte: elaboragado do autor

Quanto a etapa das entrevistas com os gestores, no 6rgdo municipal foram
entrevistados apenas gestores da Controladoria-Geral do Municipio (3? linha).!! No 6rgdo
federal (1) apenas gestores da Assessoria Especial de Controle Interno (2* linha). No
orgao federal (2) foram entrevistados concomitantemente gestores da 1* e 2* linha. Por
fim, no 6rgdo estadual foram entrevistados gestores da 3? linha e, em momento posterior,
realizou-se outra entrevista com gestores da 1? e 2? linhas.

Nos orgaos federais e no 6rgao municipal percebeu-se que os gestores realizaram
o preenchimento prévio do modelo antes das entrevistas, coletando informacgdes iniciais
de outros gestores. Esse procedimento contribuiu para que as entrevistas transcorressem
de forma mais fluida, pois ja havia um conhecimento prévio dos gestores sobre os itens
de avaliagao durante as entrevistas.

Diante das avaliag¢des realizadas, percebe-se que a metodologia ideal para a etapa
da entrevista, deveria prever o preenchimento prévio do modelo pelos gestores, como
uma autoavaliacdo, com a coleta inicial de informagdes nos diversos setores, € que na
etapa da entrevista participassem servidores das trés linhas de atuacdo no fluxo das
contratagdes, concomitantemente. Entretanto, a entrevista concomitante pode ser algo

dificil de ser articulado em determinados orgaos, tanto que a entrevista do 6rgao federal

' Modelo das 3 linhas (I11A, 2020)
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(2), em que os gestores das varias linhas de controle participaram conjuntamente, foi a
que mais demorou para se agendar uma data. Assim, o mais viavel, em termos praticos, é
o agendamento de entrevistas isoladas com gestores dos varios setores, como ocorreu no
orgao estadual.

Destaca-se que esta etapa de entrevistas, além de possibilitar a coleta de
informagdes complementares, possibilitou discussdes sobre as medidas mitigadores de
risco que podem ser implementadas no fluxo das contratagcdes. Em dois, dos quatro 6rgaos
em que houve aplicagdo do modelo (6rgao municipal e o6rgao federal-2), houve a
indicacdo de agdes que seriam implementadas, decorrentes das discussoes geradas
durante a entrevista de aplicagdo do modelo. Nesses dois 6rgdos, houve inclusive a
sugestdo de que o modelo de maturidade pudesse indicar, como etapa posterior da
aplicacdo, a elaboracao de um plano de agdo em que o 6rgdo pudesse estabelecer agdes
para evoluir na maturidade de alguns itens de avaliacao.

Esse fluxo com a confec¢ao posterior de um Plano de Acdo ¢ a estratégia adotada
pelo Modelo de Avaliagdo de Maturidade de Ouvidorias (MMoup), que trouxe diversos
elementos de inspiragdo para o formato do Modelo MGIC, e que discorremos na se¢ao
4.1.3 deste trabalho. A elaboracdo de um plano de agdo pode ser ttil na aplicagdao do
modelo como autoavaliagdo ou mesmo se aplicado por um 6rgdo de controle e pode ser
indicado como consequéncia da aplicacdo do modelo.

Destaca-se que as entrevistas junto aos gestores do 6rgado municipal levaram a
discussoes relevantes entre os proprios gestores, sobre que medidas poderiam ja ser
implementadas e que medidas poderiam ser monitoradas pela CGM. Durante as
entrevistas ja houve o alinhamento de algumas dessas agdes, que ja poderiam ser
planejadas para evoluir na maturidade de alguns itens de avaliagdo. Assim, na aplicacao
do modelo junto ao 6rgdo municipal percebeu-se o potencial do modelo MGIC em
fomentar a reflexdo e discussdo sobre medidas a serem implementadas efetivamente para
aprimorar a gestdo da integridade. As discussdes geradas durante as entrevistas com os
gestores, indicam um grande potencial de aplicacdo do modelo como instrumento de
autoavaliagao dos proprios 0rgaos.

Uma das limitagdes indicadas pelos gestores nas entrevistas foi o fato do Modelo
MGIC nio prever a atribuicao de pesos distintos aos itens de avaliacdo. Alguns gestores
indicaram a percep¢do de que alguns itens tém maior relevancia para serem

implementados pelo 6rgao, enquanto outros nao seriam prioritarios. Apesar de reconhecer
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essa limitagdo, o Modelo MGIC foi desenhado com a premissa de que pudesse ser
utilizado para avaliar qualquer 6rgao publico, desde municipais até federais, com portes,
estruturas e dinamicas de atuag¢ao das mais distintas. Diante disso, no caso concreto, como
se pode observar nas avaliagdes, por serem submetidos a riscos diferentes, a percepgao
de relevancia de cada item de avaliagao pode ser diferente para 6rgdos distintos.

Portanto, atribuir pesos para cada item do modelo levaria a um juizo de valor
sobre a relevancia relativa de cada medida, o que traria de fato um potencial ao modelo
em dar uma sinalizagdo mais clara de que medidas sao mais relevantes, para que os 6rgaos
evoluam na maturidade, mas em contrapartida poderia trazer uma limitagao ainda maior,
com a possibilidade de dar peso elevado a um item, que para determinado 6rgao nao ¢é tao
relevante. Além disso, a decisdo sobre que pesos atribuir a cada item de avaliagdo
necessitaria um aprofundamento da pesquisa, com a coleta da percep¢dao de varios
gestores com um tratamento estatistico especifico, que esta fora do escopo de nossa
analise.

Assim, a op¢do metodoldgica foi a de que ndo houvesse incialmente uma
distingdo de pesos entre os diversos itens de avaliacdo, funcionando o Modelo MGIC
como referéncia para avaliar a maturidade da gestao da integridade nas contratacdes de
forma ampla, expressando um catélogo de medidas mitigadoras de risco, para a posterior
tomada de decisdo quanto a priorizacdo de determinadas ac¢des. A evolugdo da maturidade
de determinados itens de avaliagdo, poderd ocorrer no caso concreto, de acordo com a
gestao de risco de cada orgdo. Entretanto, a possibilidade de atribuicdo de pesos aos
diversos itens de avaliagdo pode ser uma evolugdo do Modelo MGIC para futuros
aprofundamentos de pesquisa.

Portanto, percebe-se que em um fluxo potencialmente ideal, o Modelo MGIC
pode ser aplicado em combinagao com o processo de gestao de riscos do 6rgao. Tomando-
se por base o modelo de gestdo de riscos proposto na ISO 31000, um determinado 6rgao
realizaria a identificacdo dos riscos no fluxo das contratagdes, realizaria a analise e
avaliacdo desses riscos e aplicaria 0 Modelo MGIC como forma de avaliar os controles
internos existentes para mitigar os riscos de integridade identificados. A aplicacao do
MGIC contribui para subsidiar a definigdo das medidas de aprimoramento dos controles
internos para mitigar os riscos de integridade avaliados. Esse fluxo pode ser verificado de

forma esquematica na figura (8).
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Figura 8- Sinergia entre o0 Modelo de Gestdo de Riscos previsto na ISO 31000 e a aplicagdo do Modelo
MGIC nas contrata¢des Publicas
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contexto
e critério

Processo de

Aplicacio do Tratamento Ges.tao de
:)/lode(io de dos riscos Riscos
Maturidade Identificagao
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Fonte: elaboragdo do autor

Outro aspecto relevante a ser abordado € que os itens de avaliacdo e os niveis de
maturidade do modelo foram desenhados para expressar o que se pretende avaliar, da
forma mais objetiva possivel. Todavia, como qualquer modelo de maturidade, muitos
itens de avaliagdo ainda requerem interpretacao para o devido enquadramento. Essa
limitagao pode ser amplificada quando houver duvidas sobre a amplitude da medida
realizada no 6rgdo. Por exemplo, algumas medidas verificadas no item de avaliacdo
podem ser aplicadas de forma ampla no 6rgdo ou em casos pontuais, cabendo ao avaliador
tomar a decisdo de enquadrar, ou ndo, no respectivo nivel de maturidade. No item de
avaliacdo que verifica se a organizagdo possui indicadores chave de monitoramento da
integridade do fluxo das contrata¢des, o 6rgao pode possuir um indicador de integridade
ou varios indicadores, cabendo ao avaliador fazer a op¢do do enquadramento ou ndo em
determinado nivel.

Destaca-se que a limitagdo citada no paragrafo anterior ¢ mais relevante quando
o modelo for aplicado com o foco exclusivo em avaliar a gestdo da integridade, por atores
externos ao 6rgdo. Entretanto, essa limitagdo pode ser diluida quando a avaliacdo do
modelo for utilizada como ferramenta para contribuir com a tomada de decisdo para o
aprimoramento da gestdo da integridade nas contratacdes. Com esse foco, a discussao
gerada em cada item de avaliagdo, mais que indicar de forma assertiva o nivel de
maturidade em que o 6rgao foi enquadrado, pode contribuir para a defini¢do de acdes para
a consolida¢do do 6rgdo em determinado nivel de maturidade, ou na evolugdo para
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determinado nivel.

O resultado da aplicagdo pode ser analisado com base na indicagao do nivel de
maturidade de cada item de avaliagdo ou em grupos de itens, como utilizado na se¢ao
5.2.1 deste trabalho, para analisar o desenho do modelo. Todavia, pode-se também obter
um indicador do nivel de maturidade da gestao da integridade para o 6rgao, com base em
uma média aritmética dos niveis de maturidade atribuidos a todos os itens de avaliacao
do modelo. Assim, considerando cada um dos quatro niveis de maturidade com um valor
numérico inteiro de 1 a 4, pode-se obter um indicador tinico que corresponde a média de
todos os itens de avaliacdo. Além do indicador do 6érgao com um todo, com base nessa
média aritmética geral, como os itens de avaliacdo sdo definidos com impacto em
determinadas etapas do fluxo da contratacdo (planejamento, sele¢do e execucdo) ¢é
possivel, com a mesma sistematica se obter indicadores de maturidade para cada etapa,
com base na média dos itens de avaliacdo que tenham impacto nessa etapa.

Esses indicadores quantitativos podem subsidiar diversas analises especialmente
de cunho comparativo, quando o modelo for aplicado em diversos Orgdos. Para
exemplificar como ocorreria essa analise, as médias com o resultado da aplicacao do
modelo nos quatro 6rgaos avaliados nesta pesquisa, podem levar a constru¢dao dos

indicadores de maturidade do modelo conforme expresso na tabela (2).

Tabela 2- Nivel de Maturidade dos orgdos em que foi aplicado o Modelo MGIC

MEDIA ORGAO ORGAO ORGAO ORGAO
MUNICIPAL | ESTADUAL | FEDERAL-1 | FEDERAL-2
Média geral 2,1 2,0 2,5 2,8
Média da Etapa de
PLANEJAMENTO 2,3 1.9 2,3 2.8
M¢dia da Etapa de SELECAO 2,4 2,0 2,7 3,0
Média da Etapa de EXECUCAO 2,2 1,9 2,4 2,8

Fonte: dados da pesquisa.

O resultado dessas médias permite fazer analises quanto a maturidade da gestao
da integridade, com efeito comparativo. Por exemplo, na tabela (2) pode-se verificar que
o orgao federal (2) foi avaliado com o maior grau de maturidade. Pode-se depreender que
apesar da distin¢do de porte, estrutura e esfera, quanto aos itens avaliados, a diferenca
entre as médias do melhor e do pior avaliado foi inferior a 1,0, o que pode ser considerado
relativamente baixo. Em todos os orgaos avaliados, a nivel de maturidade da etapa de
selecao dos fornecedores foi a que obteve melhor resultado, havendo uma maior

homogeneidade entre o nivel da etapa de planejamento e a etapa de execugdo. Essas
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analises comparativas podem ser aprofundadas com a aplicagcdo em um nimero maior de
orgdos. Destaca-se que as médias dispostas na Tabela (2) decorrem da aplicagdo do
Modelo inicial em cada 6rgdo. Todavia, o ajuste realizado nos itens de avaliacdo apos as
analises das entrevistas, com a supressao de alguns itens e com o reenquadramento dos
niveis de maturidade de outros itens, poderia significar pequenas alteracdes nessas
médias, caso se aplicasse 0 Modelo MGIC final ajustado nesses 6rgaos.

Por fim, um outro aspecto que pode ser indicado como limitagdo na aplica¢do do
modelo ¢ quanto ao alinhamento conceitual e o detalhamento de que evidéncias
amparariam o enquadramento nos niveis de maturidade. No caso da avaliagao aplicada
nesta pesquisa, o modelo MGIC foi preenchido pelo proprio pesquisador que desenvolveu
o modelo, facilitando, portanto, o enquadramento com as informacgdes coletadas.

Entretanto, para aplicagdo por outros atores seria importante que fosse elaborado
um texto inicial de alinhamento conceitual e/ou um manual de aplicagdao, com o
detalhamento das possibilidades de enquadramento nos niveis de maturidade, para cada
item de avaliacdo. Isto facilitaria o alinhamento conceitual e a reflexdo sobre a relagao
entre evidéncias e nivel de maturidade a ser enquadrado. Uma outra possibilidade ¢
implementar um software que permita o preenchimento digital do modelo, com instrugdes
especificas para cada item. A possibilidade do Modelos MGIC desenhado nessa pesquisa
resultar em um aplicativo de uso gratuito e facilitado, pode ampliar muito as

possibilidades de aplicagdo, especialmente por meio da autoavaliacao dos 6rgaos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo propor um modelo de maturidade (MGIC) para
avaliar a gestao da integridade do fluxo das contratagdes publicas que pudesse servir nao
so de referéncia de diagnostico, mas que contribuisse como ferramenta para a tomada de
decisdo e o aprimoramento de medidas de integridade. O modelo foi elaborado com base
em medidas para mitigar riscos para a integridade nas contrata¢des publicas, ja aplicadas
em diversos o0rgaos e descritas em manuais nacionais € internacionais.

A partir da ampla analise documental, em normas, manuais ¢ Programas de
Integridade de diversos orgdos foi formulado um modelo inicial com 30 itens de
avaliagdo. O modelo de maturidade inicialmente proposto foi aplicado em quatro 6rgaos
publicos. A andlise dos resultados dessa aplicagdo permitiu entdo validar a relevancia do
modelo e obter subsidios para os ajustes metodologicos. Com base nessas analises foi
proposta a versdo final do modelo de maturidade MGIC, com 27 itens de avaliagdo.

Os resultados da aplicacdo do modelo de maturidade, analisados como estudos
de caso multiplo, evidenciou a viabilidade da sua aplicacao em diversos 6rgaos distintos
e a sua utilidade enquanto ferramenta para avaliar a gestdo da integridade e contribuir
com o processo de tomada de decisdo para o aprimoramento das medidas de integridade
adotadas pelos o6rgdos. Além disso, essa andlise permitiu identificar algumas limitacdes e
potencialidades do modelo. Destaca-se que o desenho do Modelo MGIC apresenta com
uma das suas limitag¢des o fato de que nao € possivel preencher seus niveis de maturidade
apenas com informagdes publicas, disponibilizadas na internet. A entrevista com os
gestores ¢ uma etapa fundamental para o seu preenchimento mais correto, o que
dificultaria, por exemplo a aplicacdo do modelo pela sociedade civil ou pela academia,
em Orgaos em que os gestores nao estivessem dispostos a cooperar com a avaliagao.

A aplica¢do do modelo MGIC ocorreu nos quatro 6rgaos com a perspectiva de
avaliagdo para um trabalho académico. Assim, o0 modelo pode subsidiar outras pesquisas
académicas por meio da aplicagdo em outros 6rgaos ou grupo de 6rgdos. Além disso,
evidencia-se que o0 Modelo MGIC pode ser uma ferramenta 1til para aplicagcao por meios
de o6rgdos de controle, para avaliar a gestao da integridade de 6rgdos sobre sua jurisdicao,
e especialmente, como ferramenta de autoavaliagdo pelos setores responsaveis por
coordenar a area de integridade dos 6rgaos. Um dos dados que subsidiaram esta pesquisa

decorreu do diagnodstico de que mais de 50% dos Programas de Integridade dos 6rgaos
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federais ndo preveem medidas para mitigar riscos de integridade com impacto nas
contratacdes publicas (Tabela-1). Assim, o Modelo MGIC pode ser utilizado como
ferramenta para contribuir no planejamento de medidas de integridade nessa tematica,
junto aos respectivos Programas de Integridade.

Outra potencialidade da utilizacdo do Modelo ¢ que o seu preenchimento pode
subsidiar a elaboracdo de um plano de acdo para a implementagdo de medidas de
integridade nas contratagdes, que incrementem o nivel de maturidade nos itens em que a
gestdo de riscos da entidade avalie como prioritdrios. Em praticamente todas as
entrevistas foram indicados pelos gestores medidas que poderiam ja constar do
planejamento das respectivas entidades para serem implementadas em curto prazo.
Ressalta-se que o Modelo MGIC foi elaborado com base na pesquisa de medidas para a
mitigagdo de riscos para a integridade. Assim, a ideia de riscos € intrinseca ao modelo e,
portanto, a avaliagdo pode dialogar com a gestdo de riscos para a integridade do 6rgao
avaliado.

Na avaliac¢do realizada por meio do Modelo MGIC, o indicador do nivel de
maturidade do 6rgao ¢ calculado com a média aritmética do nivel de maturidade dos 27
itens de avaliacdo. Assim, tem-se como indicacdo de aprofundamento em futuras
pesquisas, a possibilidade de compor pesos distintos aos diversos itens de avaliagdo, de
forma que o indicador de maturidade do 6rgao seja resultado de uma eventual média
ponderada desses itens.

Outra indicagdo para pesquisas futuras ¢ a aplicacdo do Modelo MGIC em um
maior nimero de 6rgdos, ou em um mesmo 6rgdo em momento distintos, que permita
uma analise comparativa sobre a gestdo da integridade nas contratagdes desses 0rgaos.
Além disso, tem-se 0 Modelo MGIC proposto como resultado dessa pesquisa, como uma
proposta viavel de implementacao imediata pelos 6rgaos. Entretanto, pesquisas futuras,
com a aplicacdo em um maior nimero de 6rgdos, podem apontar para a evolugcdo do
proprio modelo, com a inclusdo ou retirada de itens de avaliagdo, ou realinhamento dos
niveis de maturidade de alguns desses itens.

Apesar da aplicabilidade imediata, a continuidade da pesquisa pode resultar na
elaboragdo de um manual de aplicagdo, que pode facilitar que o modelo seja aplicado nos
orgdos, alinhando conceitos e interpretagdes. Além disso, a possibilidade de transformar
o modelo MGIC em um aplicativo pode potencializar e facilitar ainda mais a sua

utilizagao pelos 6rgaos da Administragao Publica.
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APENDICE — A — Medidas de Integridade identificadas para contribuir com a construgdo de elementos do modelo de maturidade.

MEDIDA DE ~
ITEM INTEGRIDADE DISCRIMINACAO FONTE
Unidade de Gestao de Un{dade de segn nda 1.1 nha de controle que coprdena a Gegtao Decreto n°® 10756/21; Guia Pratico das Unidades de Gestao da
1 . de riscos para a integridade, o plano de integridade e monitora .
Integridade . ~ Integridade (CGU, 2019)
a sua implementacao.
5 Plano de Integridade nas O Programa de Integridade da Organizagao discute e prevé Decreto n® 10756/21; O Manual de Implementagdo de
contratagdes publicas medidas expressamente voltadas para as contratagdes. Programas de Integridade (CGU, 2017)
A atuag@o da auditoria interna da organizacdo (3% linha) junto
3 Auditoria Interna ao fluxo da contratagdo ¢ um fator importante para contribuir Decreto 9203/17; Modelo MAPS da OCDE, indicador 12;
com a mitigacao de riscos para a integridade.
Existéncia de ferramentas e procedimentos que permitam uma Lei 14133721, Art. 174, §3°, Inciso VI; IN n® 05/2017;
4 Gestao compartilhada da articipacio mais o fgtiva da socic dac(lie cFi)Vil o Recomendagdo da OCDE para integridade Publica; Modelo
execugdo dos contratos P aF::o‘in anhamento das confrataces MAPS da OCDE, indicador 11 e 14; Guia Pratico de Gestdo de
P §0S: Riscos para a Integridade (CGU, 2018)
Formacao da sociedade civil 'Agao da} Organizagao na comunicagao f(lrmaggo da . Modelo MAPS da OCDE, indicador 11; Recomendagao da
5 s sociedade civil que possibilite uma participa¢ao mais efetiva . 1
para a participagao. . ~ I OCDE sobre Integridade Publica;
junto ao fluxo das contratagcdes publicas
A realizagdo de audiéncias publicas ou outros arranjos que
Audidncias piblicas para permitam uma interacdo mais direta entre a organizagao e a
. - p ‘3 sociedade civil, pode mitigar riscos de integridade, inclusive Lein® 14.133/21, Art.21; Modelo MAPS da OCDE, indicador
6 discussao das contratagoes da . ~ : . - . -
. na fase anterior a celebracdo do contrato, seja no planejamento 11; Recomendacao da OCDE sobre Integridade Publica;
organizagao. N . . . .
da contratagdo, seja como medida imediatamente anterior a
licitagdo.
Canal para recebimento de Deve existir um canal confiavel para dentncias e a devida
1alp ~ regulamentagdo do fluxo de tratamento a ser dado, para que Programa de Prevencgéo a Corrupgdo da Petrobras; Modelo
7 dentincias e regulamentacio o . S . ~ S
. ndo seja ampliada a discricionariedade de se apurar ou ndo MAPS da OCDE, indicador 14;
do devido tratamento. . . .
determinada denuncia e aumentar a confiabilidade do canal.
3 in forrigaréiza;zg%:r?::: tanas Publicar informagdes em transparéncia ativa e em formato Lei 14.133/21; Recomendagdo da OCDE sobre Integridade
¢ - p aberto, nas diversas fases da contratagao. Publica; Modelo MAPS da OCDE, indicador 11;
do fluxo das contratacoes.
Mapa de gerenciamento de Faza aval~1a<;ao dos r1Sos especificos de detf.:rmmadas Decreto 9203/17; IN 01/2016; IN 5/2017 Art. 26; IN 1/2019;
9 . ~ contratagdes. Deve ser feita na fase de planejamento e .
riscos da contratacao. . - . N 1IGG do TCU, 4351 e 4311.3;
atualizada na fase de execucdo pela equipe de fiscalizagdo.
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Nao estabelece que tipos de riscos que serdo avaliados, mas
deve-se incluir riscos para a integridade.

10

ALICE - sistema de alerta em
processos licitatorios.

Sistema que a partir dos editais de licitagdo rastreia trilhas
com possiveis irregularidades. Sistema desenvolvido pela
CGU que emite alertas para o proprio gestor e para 6rgdos de
controle. Poderia ser utilizado também por unidades da 2*
linha de defesa (UGI)

Combate a Cartéis em Licitagdes no Brasil (OCDE, 2021); Guia
Pratico de Gestdo de Riscos para a Integridade (CGU, 2018)

11

Pré-qualificagdo dos
fornecedores.

Estabelecer procedimentos de qualificagdo dos servidores
anteriores ao inicio do processo licitatorio propriamente dito
como forma de agilizar a fase de habilitagdo das selegdes e
permitir conhecer melhor os fornecedores.

Lei n® 14.133/21; Programa de Prevencdo a Corrupgdo da
Petrobras;

12

Ferramenta para analise dos
precos de referéncia.

Analisar de forma automatizada os pregos pesquisados no
mercado para servir de referéncia ao processo licitatorio e
assim evitar o sobrepreco.

Programa de Integridade da Universidade Federal da Grande
Dourados (UFGD);

13

Due Diligence de Integridade
de contratados

Utilizado por diversas empresas privadas quando a
identificagdo de um conjunto de informag¢des que podem
sinalizar para problemas na contratagdo. No Setor publico um
Due Diligence mais extenso pode esbarrar no limite legal para
optar por ndo contratar, mas pode direcionar as agdes de
fiscalizagdo. A ideia € pensar numa escala de Grau de riscos
de contratagdo. Além disso pode antever problemas e
dificuldades para direcionar o processo de fiscalizagao.

Programa de Prevencao a Corrupgdo da Petrobras; Guia Pratico
de Gestdo de Riscos para a Integridade (CGU, 2018)

14

Graus de risco de integridade
dos fornecedores

Coletar informagdes que permitam avaliar o grau de risco de
integridade da empresa contratada, que permita direcionar as
acoes do Gestor do contrato.

Programa da Petrobras de Prevengdo a Corrupgéo

15

Exigéncia de Programas de
Integridade das empresas
contratadas.

Essa exigéncia como condi¢@o de contratag@o estd prevista na

nova Lei de Licitagdes para contratos acima de 200 milhdes.

Pode ser adotado em contratos menores ndo como exigéncia,
mas como avaliacdo de riscos do contrato.

Lei 14;133/21; Portaria SEGES/ME N° 8.678/21, Art. 17, Inciso
V; Recomendagdo da OCDE para integridade Publica;

16

Regulamentacdo das
responsabilidades de gestores
e fiscais de contratos.

Elaboracao de regulamentos e procedimentos internos para os
agentes que atuam no fluxo das contratagdes, com énfase em
riscos para a integridade e com avaliag@o no final da
contratacao.

IGG do TCU, 4322 e 4323; Programa de Integridade da UFSC,
e da UFDPAR

17

Critérios para a indicagdo de
Gestores ¢ Fiscais de
contratos.

Regulamentar critérios técnicos e de integridade para a
selegdo e indicagdo de agentes publicos que atuardo na gestao
e fiscalizacdo dos contratos.

Programa de Integridade da UFSC e da UFDPAR
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Codigo de conduta para

Definic¢ao legal de praticas proibidas, conflitos de interesse e
responsabilidades, responsabilidades e penalidades associadas,

Modelo MAPS da OCDE, indicador 14; Programa de Prevencao

18 ag?gzzggggss ¢ com a possibilidade de estender também aos seus a Corrupgdo da Petrobras;
) fornecedores.
Mecanismos para consulta ¢ Possibilitar canais para consulta aos servidores, sobre padroes
19 orientagdes sobre padrdes de p de conduta ’ p Recomendagdo da OCDE para integridade Publica;
comportamento
oo | L 13721 Ar 18,51 ni X, Romendas da OCDE
Formacao dos agentes em p & P 1ratagoces. para Integridade Publica; Modelo MAPS da OCDE, indicador
20 . X A que esses agentes tenham formag@o (treinamento, . ~ . ~
integridade Publica o . e . \ 14; IGG do TCU questdo 4322; Programa de Prevengdo a
capacitacdes, comunicac¢des) em tematicas ligadas a ~ .
. . o Corrupcao da Petrobras; Programa de Integridade da UFSC;
integridade publica.
71 terceirizacdo de agenEes no Verificag¢do se no ﬂui(o das .contratagoes ha pflrt1c1pagao de IGG do TCU, 4343; Programa de Integridade da UFSC
fluxo de contratag¢des agentes nao efetivos da organizacgio;
Identificacio e acdes para miticacio de riscos de agente IN SEGESME n° 8.678/21; IGG do TCU, 4311.c; Guia Pratico
Mapa de riscos individual do CNUTICagao ¢ agoces p £ag & de Gestdo de Riscos para a Integridade (CGU, 2018); Programa
22 . publico designado formalmente para atuar do fluxo das . N . .
agente publico ~ ey de Integridade da Comissao Nacional de Energia Nuclear
contratagdes publicas. ]
(CNEN);
Processos de sancio contra Verificar se a organizag@o possui um sistema correcional que
23 aventes ﬁb(iicos possibilite a sangdo a agentes publicos que cometam Modelo MAPS da OCDE, indicador 14;
g P irregularidade.
” Processos de sangdo contra Vzrtﬁ‘l’ii Seu‘;rg:fnfl‘t’;tsrﬁ?éifroszurs;:;esmzedz;‘:ggr‘f" Lei n® 14.133/21; Portaria SEGES/ME n° 8678/21, Art. 17,
empresas contratadas quep . . P q Inciso IV; Modelo MAPS da OCDE, indicador 14;
irregularidades.
Registro de ocorréncias na O devido registro de ocorréncias ¢ obrigatorio em todas as
25 execucao contratual, com a contrat~a goes € pode SCr utm 1mp ortante 1gstmmento de Lei 14133/21, Art. 117, §1°;
devida transparéncia prevencao de falhas de integridade, especialmente com a
) devida transparéncia.
Indicadores chave de Indicadores de monitoramento que podem indicar problemas Mgdelo MAPS da .OCDE’ indicador 12; OCDE avaliacao do
26 Inteeridade de inteeridade no fluxo das contratacdes Sistema de Integridade do governo federal (OCDE, 2011);
& & ¢ Comissao Nacional de Energia Nuclear (CNEN)
Ao final do contrato, a avaliagdo com informagdes pode
Relatorio final de avaliacio da permitir o aprimoramento em contratagdes futuras. Neste caso,
27 ¢ ¢ fundamental que esses relatorios sejam publicados e Lei 14133/21, Art. 174, §3°, Inciso VI, alinea d

contratagao

contenham informagao sobre a integridade da execugdo
contratual.

123




APENDICE - B — Rol de Riscos para integridade no fluxo das contratagdes identificados

na pesquisa.
ITEM EVENTO DE RISCO IDENTIFICADO

1 Decisdo de aquisicdo para beneficiar determinado fornecedor.

2 Termo de referéncia com direcionamento para determinado fornecedor.

3 pesquisa de mercado deficiente.

4 auséncia da devida transparéncia do planejamento da contratacao.

5 Conluio entre fornecedores.

6 sobrepreco do objeto.

7 auséncia do devido processo licitatdrio.

8 auséncia da devida transparéncia do processo licitatorio.

9 participacdo de fornecedor sem a devida qualificagdo por falta de detalhamento no
termo de referéncia.

10 participacdo de fornecedor sem a devida qualificacdo por negligéncia do agente de
licitacao.

1 Escolha de fornecedor que possuia restrigdes de contratacdo com a Administragao
Publica.

12 aditivos do objeto com alterag@o indevida nas especifica¢des, quantidades e ou prego.

13 Recebimento de suborno pelo fiscal do contrato.

14 atesto de itens ndo executados.

15 recebimento de objeto de qualidade inferior.

16 Falta de qualifica¢do da equipe de fiscalizacdo.

17 Entrega do objeto fora das especificacdes.

18 Auséncia da devida transparéncia na execu¢do do contrato.

19 Prorrogag¢do indevida do contrato.

20 conflito de interesse entre a equipe de fiscalizacdo e a empresa contratada.

21 descumprimento de clausulas contratuais sema intervencdo da equipe de fiscalizacio.

22 Auséncia de registro de ocorréncias de descumprimento de obrigacdes da contratada.

23 exigéncias desproporcionais da fiscalizacdo.

24 atraso injustificado nos pagamentos.

25 autorizacdo e recebimento do objeto sem respaldo contratual.

26 Auséncia de puni¢do a fornecedores que descumpram suas obrigagdes.

27 Nao utilizac¢do das informacdes da avaliacdo no planejamento de novas contratagdes.

28 Auséncia de realizac¢do da avaliacdo.

29 Avaliagdo inadequada.

30 Suborno e negligéncia na fiscaliza¢do de contratos administrativos.

31 Nomeacao de fiscal de contrato por interessados diretos do contrato.
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APENDICE C — Proposta de Modelo de Maturidade da Gestio de Integridade nas Contratagdes Ptiblicas (MGIC)

* P — Planejamento; S- Selecdo; E — Execugdo
** 1-Limitado; 2-Basico; 3-Sustentado; 4-Otimizado.

ITEM

contratagoes?

ETAPA* ITEM DE :
e NIVEL DE MATURIDADE**
(it ) AVALIACAO
1 - A organiza¢do ndo atribuiu formalmente a Coordenagdo da Gestdo da Integridade a
determinada unidade;
2 - A organizagdo atribuiu formalmente a Coordenagéo da Gestdo da Integridade a determinada
A organizagio possui unidade, mas ndo ha evidéncias de que tenha realizado agdes relacionadas ao fluxo das
1 . ~ tratagoes;
Unidade de Gestio de | SO721s00S, oo N N . .
. 3 - A organizagio atribuiu formalmente a Coordenagao da Gestio da Integridade a determinada
P/S/E Integridade que . A ~ . ~ ~ 1.
coordena e unidade, ha evidéncias de atuacdo dessa unidade no fluxo das contratagdes, mas nao ha
subervisiona as acses elaboracdo de relatorios ou outros documentos que caracterizem a realizagdo de monitoramento,
1) P de inteorida de% avaliagdo e reporte a alta administragdo;
& ' 4 - A organizagdo atribuiu formalmente a Coordenagdo da Gestao da Integridade a determinada
2 g
unidade, com atuagdo no fluxo das contratacdes, ¢ com a elaboracdo de relatérios ou outros
documentos que caracterizem a realizacdo de monitoramento, avaliacdo e reporte a alta
administragao.
1 - Nao ha evidéncias da existéncia de um plano formal de integridade;
A oreanizacio possui 2 - A organizagdo possui um Plano de Integridade, mas ndo especifica agdes que incidem no
2 im Pl:no (I;e fluxo das contratagoes;
. ~ 3 - A organizacdo possui um Plano de Integridade, com ac¢des que incidem no fluxo das
P/S/E Integridade com agdes > X 1A A . . . ~
que incidem no fluxo contratagdes, mas ndo ha evidéncia de que o plano tenha sido construido baseado na gestdo de
2 ~ i ;
2 das contratagdes? T15C0S, . . . N .
4 - A organizag@o possui um Plano de Integridade, com agdes que incidem no fluxo das
contratacdes, com agdes baseadas em uma gestdo de riscos;
1 - Nao possui unidade de auditoria interna governamental;
A organizagdo possui | 2 - Possui unidade de auditoria interna governamental, mas ndo hé evidéncia que atuou de forma
auditoria interna que | frequente no fluxo das contratagdes, nos tltimos 2 anos;
3 P/S/E atua no fluxo das 3 - Possui auditoria interna governamental, que atua de forma frequente no fluxo das

contratacdes, mas ndo ha evidéncias de que as acdes sdo planejadas com base numa gestdo de
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riscos para a integridade;

3) 4 - Possui auditoria interna com atuagdo sistematica no fluxo das contratagdes, com o
planejamento das acdes baseado em riscos, que leva em consideracéo riscos para a integridade.
A organizagdo possui | 1 - Nao possui ferramentas que permitam uma participacdo da sociedade no acompanhamento
4 ferramentas e dos contratos
procedimentos que 2 - Possui ferramenta para recebimento de reclamagdes e sugestdes sobre a execugdo do
E permitam uma contrato;
participacdo efetivada | 3 - Existe um comité, conselho, audiéncias, reunides, que propiciam momentos em que 0s
) sociedade no gestores do contrato interagem com a sociedade durante a execugdo do contrato.
acompanhamento dos | 4 - Possui ferramenta de Gestdo compartilhada que permite uma comunicagdo tempestiva entre
contratos? cidadaos, gestores do contrato e prepostos do contratante durante a execucdo do contrato.
A organizagdo busca 1 — Nao ha evidéncia que a organizacdo promova ac¢des de comunicacdo e formagdo da
fazer acodes de sociedade civil para a participacao;
5 comunicacdo e 2 — A organizagdo promove agdes de comunicagdo fomentando a participagao da sociedade civil,
formacdo da sociedade | mas sem &nfase na participagao no fluxo das contratagdes;
S/E civil para uma 3 — A organizagdo promove agdes de comunicagdo fomentando a participagdo da sociedade civil,
5) participacdo mais com é&nfase na participagéo no fluxo das contratagdes;
efetiva no fluxo das 4 — A organizagdo promoveu, nos ultimos 2 anos agdes de formacdo da sociedade civil
suas contratacdes (capacitagdo, treinamento, palestras), com o foco no fluxo das contratacdes, para publicos
publicas? especificos que tenham interesse nessas contratagoes.
1 - Nao realiza divulgagdo das informagdes de contratagdo como estudos técnicos preliminares
na fase de planejamento ou antes de iniciada a divulgacdo do edital de licitagdo;
L . 2 - Realiza a divulgacdo de estudos técnicos preliminares e outros documentos de contratacdo
6 A organizagao realiza . s S . ~
A . L que pretende realizar, mas sem possibilitar a participacdo de interessados com sugestdes;
audiéncias publicas . . ~ .. N~ ~
. ~ 3 - Realiza a divulgacdo de estudos técnicos preliminares e outros documentos de contratacao
P/S com informacdes de . . s . ~ . ~
contratacio que que pretende realizar, disponibilizando canais para receber sugestdes e outras manifestagdes dos
§40 4 interessados;
6) pretende realizar? . A e . . . C
4 - Realiza audiéncias publicas na fase de planejamento ou imediatamente antes da licitagdo,
em que permite aos interessados, interagirem com a administra¢do contribuindo com a defini¢do
das caracteristicas da contratagdo.
1 - Ndo ha evidéncia da existéncia de um canal de dentincia;
7 A organizacdo possui | 2 - Existe um canal de denuncia, mas ndo estd evidenciada a existéncia de um fluxo
um fluxo de tratamento | regulamentado do tratamento a ser dado a dentincia;
S/E L . . R . o
de denuncia 3 - Existe um canal de dentincia, esta evidenciada a existéncia de um fluxo regulamentado do
7 regulamentado? tratamento a ser dado, mas ndo esta explicitado em regulamento o tratamento a ser dado no caso

de denuncias que envolvam contratos;
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4 - Existe um canal de denuncia, estd evidenciada a existéncia de um fluxo regulamentado do
tratamento a ser dado, e esta explicitado em regulamento o tratamento a ser dado no caso de
denuncias que envolvam contratos;

A organizagao
promove transparéncia

1 - Nao ha vidéncia da transparéncia das informagdes na fase de planejamento das contratagdes;
2 - Ha publicagdo de informagdes na fase de planejamento das contrata¢des, mas ndo de forma

8 . iy [ L
ativa, em formato esporadica e ndo sistematica
P aberto, das 3 - Ha publicagdo de informagdes que constam no estudo técnico preliminar de forma
®) informacgoes da fase de | regulamentada e sistematica, mas ndo em formato aberto;
planejamento da 4 - Ha publicagdo de informagdes que constam no estudo técnico preliminar de forma
contratagdo? regulamentada e sistematica, em formato aberto;
. 1 — Nao ha evidéncia da transparéncia das informagdes na fase de selecdo dos fornecedores;
A organizacao . L . ~ - .
A 2 — Ha publicagdo de informagdes na fase de selecao dos fornecedores, mas apenas as minimas
9 promove transparéncia L N
. obrigatorias para a realizacdo do certame;
ativa em formato . . . ~ ~ . L.
S . ~ 3 — Ha publicagdo de informagdes na fase de selecdo dos fornecedores, além das minimas
aberto das informacdes L . ~
~ obrigatorias para a realizacdo do certame, mas ndo em formato aberto;
®) da fase de seleg@o dos . S . - ~ . ;o
fornecedores? 4 — Ha publicagdo de informagdes na fase de sele¢do dos fornecedores, além das minimas
) obrigatorias para a realizag¢do do certame, e em formato aberto;
- 1 — Nao ha evidéncia da transparéncia das informagdes na fase de execugao contratual;
A organizagdo . L . ~ ~ (s
- .| 2 — Ha publicagdo de informagdes na fase de execugdo contratual, mas apenas as minimas
promove transparéncia L . . ~
10 . obrigatorias pela Lei de Acesso a informagao;
ativa em formato , L . ~ ~ , . S
E . ~ 3 —Hapublicagdo de informagdes na fase de execucdo contratual, além das minimas obrigatorias
aberto das informagdes . L ~ ~
" ela Lei de Acesso a informagao, mas ndo em formato aberto;
da fase de execugdo . . . ~ ~ , L. .
(8) 4 — Hé publicagdo de informacdes na fase de execugao contratual, além das minimas obrigatorias
contratual? . L. z
ela Lei de Acesso a informacdo, e em formato aberto;
1 - Nao ha evidéncias do gerenciamento de riscos que incida nos contratos celebrados;
2 - Evidencia-se a existéncia de mapa de gerenciamento de riscos em diversos contratos, mas
1 A organizagdo realiza | sem a identificagdo de riscos para a integridade;
gestao de riscos para a | 3 - Evidencia-se a existéncia de mapa de gerenciamento de riscos, com a identificacao e medidas
P/S/E integridade com de tratamento de riscos para a integridade de contratagcdes, mas ndo sdo publicados em
) incidéncia no fluxo das | transparéncia ativa;
contratagdes publicas? | 4 - Evidencia-se a existéncia de mapa de gerenciamento de riscos, com a identificagdo e medidas
de tratamento de riscos para a integridade de contratagdes, que sdo publicados em transparéncia
ativa;
12 A organizagdo adota 1 - Nao ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas riscos na etapa de
S sistema digital para licitagdes;

emissdo de alertas

2 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas riscos na etapa de licitagdes,
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(10)

quanto aos processos
licitatorios em
andamento, referentes
a riscos de integridade?

mas que ndo contempla riscos para a integridade;

3 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas riscos na etapa de licitagdes,
que contempla riscos para a integridade, mas como agao de 6rgdo externo a organizagao;

4 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas riscos na etapa de licitagdes,
que contempla riscos para a integridade, como ag¢do sistematica interna da organizacao;

A organizagdo possui

1 - Ndo ha evidéncias da utilizagdo do procedimento de pré-qualificagao;
2 - Utiliza procedimento de pré-qualificagdo, mas ndo se evidencia a verificagdo de itens de

13 rocedimento de pré- integridade no procedimento;
puali ficacio. em P e 3 - Utiliza o procedimento de pré-qualificagdo, verifica informagdes sobre integridade do
qua’ 640, q fornecedor, mas nao ha possibilidade de exclusdo por critérios de risco de integridade;
considera riscos para a o . . . ~ . - . .
(11) inteoridade? 4 - Utiliza o procedimento de pré-qualificacdo, coleta informagdes sobre integridade do
& ) fornecedor, e hé especificada a possibilidade de exclusao do fornecedor por critérios de risco de
integridade;
A organizagdio possui 1- Nao ha evidéncia da existéncia de fermenta digital automatizada para coleta e andalise de
ferramenta digital para pregos de referéncia;
14 tratamento 2 - Existe ferramenta digital para facilitar a coleta de pregos, mas ndo ha evidéncia de analise
automatizado de precos automatizada dos pregos coletados;
 de preg 3 - Existe ferramenta digital para facilitar a coleta de pregos, com analise automatizada dos
(12) de referéncia recos, mas para utilizagdo apenas das unidades operacionais da 1* linha de controle;
esquisados no Pregos, P §a0 ap S P . .
p mercado? 4 - Existe ferramenta digital para facilitar a coleta de pregos, com analise automatizada dos
) precos, com a producdo de indicadores que sdo monitorados pela 2° ou 3* linha de controle;
1 - Néo faz qualquer classificagdo dos fornecedores de acordo com grau de risco de integridade,
A organizagdo coleta | nem coleta informagdes sobre integridade;
15 informagoes e 2 - Exige que os fornecedores preencham questionarios com perguntas sobre integridade, mas
classifica seus nao faz diligéncias;
fornecedores de acordo | 3 - Possui procedimentos de diligéncias para coleta de informagdes sobre os fornecedores, que
p g p q
(13 e 14) com nivel de risco de | engloba informagdes sobre integridade;
integridade? 4 - Classifica os seus fornecedores de acordo com graus de risco para a integridade, que permita
g g p g quep
uma atuacdo diferenciada pelo Gestor do contrato.
A Oreanizacio tem 1 - Néo exige Programas de Integridade das contratadas
16 disgci ling doa 2 — Exige compromisso contratual (clausulas) que as contratadas implementem Programas de
exi %ncia de Integridade, mas ndo tem procedimento para verificar essa implantagéo;
& 3 - Exige a implementa¢do de Programas de Integridade e verifica a implementagdo, em
Programas de g P & & P
(15) Inte ggri dade das contratos de grande vulto;

empresas contratadas?

4 - Exige a implementa¢do de Programas de Integridade e verifica a implementagao, inclusive
em contrato que ndo sejam de grande vulto;
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A organizacao possui

1 - Nao ha evidéncias de regulamentos e procedimentos sobre a gestdo e fiscalizagdo de
contratos, que discipline as responsabilidades dos agentes;

2 - Ha regulamentos e procedimentos sobre a gestdo e fiscalizagdo de contratos, que discipline
as responsabilidades dos agentes, mas sem énfase em itens de risco para a integridade;

17 ~ g . ~ Co L
E regulamentagdo sobre a | 3 — Ha regulamentos e procedimentos sobre a gestdo e fiscalizagdo de contratos, que discipline
gestdo e fiscalizagdo | as responsabilidades dos agentes, com énfase em itens de risco para a integridade, mas sem a
dos contratos? previsdo de avaliagdo da atuagdo dos agentes no final do contrato;

(16) 4 - Ha regulamentos e procedimentos sobre a gestdo ¢ fiscalizagdo de contratos, que discipline
as responsabilidades dos agentes, com énfase em itens de risco para a integridade, com a
previsdo de avaliacdo da atuacdo dos agentes no final do contrato;

1 - Nao ha identificacdo de regulamentag@o da politica para indicacdo e selecdo de agentes
publicos que atuam na gestdo contratual, nem ha evidéncias de que critérios técnicos sdo
utilizados para essa indicagao;
L .| 2 - Nao hé identificacdo de regulamentag@o da politica para indicacdo e selecdo de agentes
18 A organizagdo possui o - L L e -
~ publicos que atuam na gestdo e fiscalizagdo contratual, mas ha utilizagdo formal de critérios
regulamentagdo sobre L. . . o
P técnicos ou de integridade para essa indicagao;
E selecdo e indicagdo de . ~ s ST ~ 11
estores ¢ fiscais de 3 - Existe regulamentacdo da politica para indicag@o e selecdo de agentes publicos que atuam
& na gestdo ¢ fiscalizacdo contratual, mas ha utilizacdo apenas de critérios técnicos para essa

17 contrato? L oe

indicagao;
4 - Existe regulamentagdo da politica para indicag@o e selecdo de agentes publicos que atuam
na gestdo e fiscalizag@o contratual, com a utilizacdo de critérios técnicos e de integridade para
essa indicacao;
A organizagdo possui ~ o o
18 gaop 1 - Nao possui cddigo de conduta proprio;
Codigo de conduta RSP A I . ~ .
.. .. 2 - Possui codigo de conduta proprio, mas nao hé especificagcdo de condutas especificas do fluxo
proprio, com definicao ~
19 de condutas proprias de contratagdes;
S/E prop 3 - Possui um codigo de conduta proprio, com especificacdo de condutas especificas do fluxo
do fluxo das ~ . :
~ de contratagdes, mas ndo é extensivo aos colaboradores das contratadas;
contratagoes € . 1 o . - ,
(18) . 4 - Possui um cddigo de conduta proprio, com especificacdo de condutas especificas do fluxo
extensivo aos ~ .
de contratagdes, e extensivo aos colaboradores das contratadas;
fornecedores?
A Organizagao 1 - Néo ha evidéncia da existéncia de canal para os agentes publicos fagam consulta e tenham
disponibiliza canais de | orientagdes sobre padrdes de conduta integra;
20 P/S/E facil acesso para que os | 2 - Ha evidéncia da disponibilidade de canal para consulta sobre padrdo de conduta integra, mas

agentes publicos fagam
consultas e tenham
orientacdo sobre

nao do seu efetivo funcionamento;
3 - Ha evidéncias da disponibilidade e funcionamento do canal para consulta sobre conduta
integra, mas sem uma divulga¢ao especifica para agentes envolvidos no fluxo das contratagdes;
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(19) padrdo de conduta 4 - Ha evidéncia da existéncia da disponibilidade e funcionamento de canal para consulta ética,
integra? com divulgac¢do especifica para agentes envolvidos no fluxo das contratacdes;
A organizacao
promoveu nos tltimos
2 anos agdes de 1 - Nao existe evidéncia de a¢des de formacao dos agentes publicos em integridade publica;
21 formagdo (treinamento, | 2 - Alguns agentes publicos que atuam da sele¢do ou da execucdo contratual receberam agdes
capacitacdo, de formagdo em integridade publica;
S/E comunicagdes) dos 3 - Numero significativo de agentes publicos que atuam na sele¢do e na execugdo contratual
agentes publicos que | receberam agoes de formagdo em integridade publica;
(20) atuam no fluxo das 4 - Além dos agentes publicos, os prepostos e colaboradores das contratadas que interagem com
contratagdes sobre a Gestao publica receberam agdes de formacdo em integridade publica.
temas de integridade
publica?
1 - A Gestdo e fiscalizacdo tem a participagdo intensa de agentes ndo efetivos da organizacdo
(contratos temporarios ou terceirizados), sem a regulamentagao e sistematizagao do processo de
L .| supervisdo desses agentes por servidores efetivos;
A organizagao possui - A N o ~ . L
22 agentes de vinculo 2 - A Gestio e fiscalizagdo tem a participagdo esporadica de agentes ndo efetivos da organizagéo
& ~ (contratos temporarios ou terceirizados), sem a regulamentag@o e sistematizagao do processo de
E efetivo para a gestdo e -~ . .
S supervisao desses agentes por servidores efetivos;
fiscalizagdo dos - I L N . N
(21) contratos? 3 - A Gestio e fiscalizagdo tem a participag@o de agentes ndo efetivos da organizagdo (contratos
) temporarios ou terceirizados), mas com a regulamentacdo e sistematizagdo do processo de
supervisdo desses agentes por servidores efetivos;
4 — A Gestao e fiscalizacdo tem a participagdo apenas de agentes efetivos da organizacao.
1 - As licitagdes tem a participagdo intensa de agentes ndo efetivos da organizagdo (contratos
temporarios ou terceirizados), sem a regulamentacao e sistematizagdo do processo de supervisdo
L . | desses agentes por servidores efetivos;
A organizagdo possui S L L1 ~ . L
23 agentes piblicos de 2 - As licitagdes tem a participagdo esporadica de agentes ndo efetivos da organizagdo (contratos
. . temporarios ou terceirizados), sem a regulamentacao e sistematizagdo do processo de supervisdo
S vinculo efetivo para a ! .
N desses agentes por servidores efetivos;
realizag@o de processos s R N . N
@1 licitatérios? 3 - As licitagdes tem a participagdo de agentes ndo efetivos da organizagdo (contratos
’ temporarios ou terceirizados), mas com a regulamentagdo e sistematizagdo do processo de
supervisdo desses agentes por servidores efetivos;
4 - As licitagdes tem a participagdo apenas de agentes efetivos da organizagdo.
24 A organizagdo utiliza | 1 - N&o ha evidéncias de que os agentes publicos que atuam no fluxo das contratagdes fornegam
S/E instrumento para a informagdes sobre riscos individuais dessa atuacao;

gestdo de riscos quanto

2 - Existe evidéncia de que os agentes publicos que atuam com contratacdes publicas,
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(22) aos individuos preenchem questionario com informagdes individualizadas, mas ndo sdo coletadas informagdes
designados sobre integridade;
formalmente para 3 - Existe evidéncia de que os agentes publicos que atuam com contratagdes publicas,
atuarem no fluxo das | preenchem questionario com informagdes individualizadas, que sdo coletadas informagdes
contratagdes publica? | sobre integridade, mas ndo ha evidéncias de que essas informagdes subsidiem uma gestao de
riscos;
4 - Existe evidéncia de que os agentes publicos que atuam com contratagdes publicas,
preenchem questionario com informagdes individualizadas, que sdo coletadas informacdes
sobre integridade, e que essas informagdes subsidiam uma gestdo de riscos;
. .| 1 - Nao ha evidéncias de estrutura que permita a responsabilizacdo de agentes publicos que
A organizagdo possui . .
cometam irregularidades;
estrutura adequada LA . ~ . . .
25 ara a 2 - Ha evidéncias da instaurag@o de processos administrativos disciplinar, mas de forma pontual
paraa e ndo regulamentada internamente;
S/E responsabilizagao de . o N - . ~
11 3 - Existe regulamentacdo interna de fluxo para a formacdo de comissdo para instauragdo de
agentes publicos que . . . .
(23) processo administrativo disciplinar;
atuam no fluxo das . - . .
contratacdes? 4 - Possui regulamentado uma comissdo permanente ou Corregedoria com competéncia para
goes* instaurar processos administrativos disciplinares
1 - Nao ha evidéncias de estrutura que permita a responsabilizagdo de pessoas juridicas
A organizagdo possui | contratadas;
26 estrutura adequada 2 - Ha evidéncias da instauragdo de processos administrativos de responsabilizagdo, mas de
S/E paraa forma pontual e ndo regulamentada internamente;
responsabilizacdo de | 3 - Existe regulamentagdo de fluxo para a formagado de comissdo para instauragdo de processo
(24) pessoas juridicas administrativo de responsabilizagdo
contratadas? 4 - Possui regulamentado uma comissdo permanente ou Corregedoria com competéncia para
instaurar processos administrativos de responsabilizagdo.
~ 1 - Nao existe evidéncias da formalizacdo do registro de ocorréncia das contratacoes;
As contratagdes . . . . - ~
. 2 - Existem os registros formais das ocorréncias na execucdo das contratagdes, mas de forma
27 possuem as ocorréncias L2 : . . .
. pontual, sem evidéncia de que sejam devidamente regulamentadas e sistematicas;
devidamente anotadas . . ! N - >
E . , 3 - Existem os registros formais das ocorréncias na execugdo das contratagdes, de forma
em registro especifico, . (L ) ~ TR
. regulamentada e sistematica, mas sem divulgagdo em transparéncia ativa;
(25) com a devida . . . o - N
transparéncia ativa? 4 - Existem os registros formais das ocorréncias na execucdo das contratagdes, de forma
P ) regulamentada e sistematica, que sdo divulgadas em transparéncia ativa.
28 A organizagdo possui | 1 - Nao ha evidéncias de que existam indicadores chave para monitoramento do fluxo das
S/E indicadores chave de | contratagdes;
monitoramento da 2 - Existe indicadores chave de monitoramento do fluxo da contrata¢cdo, mas que nao sio
(26) integridade do fluxo caracterizados como indicadores de integridade;
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das contratagdes?

3 - Existe indicadores do fluxo da contratagdo, que sdo caracterizados como indicadores de
integridade, mas nao hé evidéncia de que subsidiam agdes efetivas que impactam no fluxo das
contratacoes;

4 - Existe indicadores chave de monitoramento da integridade, e ha evidéncias de que subsidiam
acdes que impactam no fluxo das contratagdes

A organizagdo adota

1 - Nao ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas riscos na etapa de gestdo
dos contratos;
2 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas riscos na etapa de gestdo dos

29 sistema digital para contratos, mas que ndo contempla riscos para a integridade;
emissdo de alertas 3 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas riscos na etapa de gestdo dos
quanto a Gestao de contratos, que contempla riscos para a integridade, mas como acdo de 6rgdo externo a
(10) Contratos, referentes a | organizagao;
riscos de integridade? | 4 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas riscos na etapa de gestdo dos
contratos, que contempla riscos para a integridade, como acdo sistematica interna da
organizagdo;
1 - Nédo possui o procedimento para avaliagdo final da contratagao;
2 - Possui procedimento de preenchimento de questionario, formulario ou outro instrumento
30 A organizagdo elabora | para avaliagdo, mas que ndo tem caracteristicas de Relatorio final de avaliagéo.

Relatorio final de 3 - Possui o procedimento de elaboragdo do Relatorio final de avaliagdo da contratagdo, mas
avaliagdo das nao ha indicagdo para que haja obrigatoriamente informagdes sobre a integridade da contratagdo
contratagoes? ou ndo ha publicagdo em transparéncia ativa desse Relatorio;

(27) 4 - Possui o procedimento de elaboragao e publicacdo de Relatério final de avaliagdo, havendo

a indicacdo expressa que contemple informagdes sobre a integridade da contratagio

132



APENDICE-D — Resultados da aplicagido do Modelo MGIC no Orgio Estadual

* P — Planejamento; S - Selecdo; E — Execugdo

ITEM

ETAPA*

ELEMENTO DE AVALIACAO

NIVEL DE
MATURIDADE

OBSERVACAO DE CAMPO

ANALISE QUANTO A POSSIVEIS
AJUSTES NO MODELO

P/S/E

A organizacao possui Unidade de
Gestao de Integridade que coordena e
supervisiona as agdes de integridade?

O entrevistado da CGE compreendeu
bem a fungao de 2° refletida neste
item. Entretanto, na entrevista com os
gestores da primeira linha houve a
necessidade de detalhar melhor a
fungdo, até por ser algo que ainda ndo
esta bem delimitado na gestéo.

Como o item ressalta uma unidade de
2° linha, a pergunta poderia ser feita
apo6s o item da 3° linha. Verificar a
possibilidade de alterar a ordem dos
itens na planilha do modelo. Inserir a
expressdo “2° linha” no elemento de
avaliagdo

P/S/E

A organizagdo possui um Plano de
Integridade com ag¢des que incidem no
fluxo das contratagdes?

Houve necessidade de detalhar a ideia
de Plano de integridade e a diferenca
para Programa de Integridade

Este item deve ser colocado nessa

sequéncia ap6s o item anterior da

Unidade de Gestao de Integridade.

Assim, caso altere-se a posi¢ao do
item anterior

P/S/E

A organizagdo possui auditoria interna
que atua no fluxo das contrata¢des?

Verificou-se que a auditoria atua com
frequéncia no fluxo das contratagdes.

Esta pode ser a primeira pergunta da
planilha. Inserir a expressao “3° linha”
no elemento de avaliacdo

A organizagao possui ferramentas e
procedimentos que permitam uma
participagdo efetiva da sociedade no
acompanhamento dos contratos?

Os entrevistados apontaram como
grande desafio inserir mais
participagdo nesse fluxo. Foi citado a
possibilidade de atuagao do Conselho
de Usuérios do servigo publico, ainda
nao regulamentado no Estado. A
atuacdo desse conselho poderia
colocar o 6rgdo no nivel 3 de
maturidade.

Possibilidade de agrupar este item
junto com os itens de transparéncia, e
ser colocado mais para o final da
planilha..
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S/E

A organizagao busca fazer acdes de
comunicac¢do e formagao da sociedade
civil para uma participagéo mais efetiva
no fluxo das suas contratagdes publicas?

Foram citadas a¢des de comunicagdo
e divulgacgao para a participagdo
realizadas pelas ouvidorias, mas sem a
indicacdo de uma participagdo
especifica no fluxo das contratacdes.

Possibilidade de agrupar este item
junto com os itens de transparéncia, e
ser colocado mais para o final da
planilha. Como agéo preventiva
ampla, pode ser considerado também
impacto na etapa de Planejamento

P/S

A organizag¢ao realiza audiéncias
publicas com informagdes de
contratagcdo que pretende realizar?

Neste item foi necessario explicar a
diferencga para o item 4, que a ideia
deste item ¢ verificar arranjos de
participagdo nas etapas de
Panejamento e Licitagdo enquanto o
item 4 na etapa de acompanhamento.
Existe arranjos participativos na
elaboracdo da Lei Orgamentaria, mas
que aponta prioridades de forma
ampla, sem entrar na discussdo sobre
contratagdes especificas.

Indica-se alterar o texto exposto em
cada nivel, alinhando com os textos do
item 4 para que deem abordagem
similar apenas em etapas distintas.
Alterar a ordem para este item e o
item 4 virem em sequéncia. Com a
possibilidade de arranjos como
or¢amento participativo € relevante
que se caracterize no nivel 4 que o
arranjo participativo deve impactar em
contratagdes especificas, que
caracterize um planejamento
compartilhado.

S/E

A organizagdo possui um fluxo de
tratamento de denuncia regulamentado?

Durante a entrevista foi indicado que
a Ouvidoria fazia esse tratamento.
Mas néo foi evidenciado a existéncia
de um fluxo formal para esse
tratamento. Na discussdo sobre o
fluxo da denuincia trouxe a discussao
sobre os processos de
responsabilizacdo de itens posteriores.

Reordenar o item na planilha para que
apare¢a imediatamente antes dos itens
sobre responsabilizacio.

A organizag@o promove transparéncia
ativa, em formato aberto, das
informacgdes da fase de planejamento da
contratagdo?

Foi necessaria uma discussao sobre a
diferenca entre formato aberto ¢ dados
abertos. Etapa em que houve maior
dificuldade de se encontrar as
informagoes. Houve a discussdo sobre
a publicacdo do Plano Anual de
contratacoes.

Alterar o modelo colocando no nivel 4
a expressao “dados abertos” ao invés
de formato aberto”. Alterar o texto do
nivel 2 e 3 para deixar explicito que a

publicacdo do Plano Anual de
Contratacdes seria suficiente apenas
para o nivel 2 de maturidade.
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A organizag@o promove transparéncia
ativa em formato aberto das
informacgdes da fase de selecdo dos
fornecedores?

Possui um Portal de dados abertos
com as informagoes.

10

A organizagdo promove transparéncia
ativa em formato aberto das
informacgdes da fase de execugdo
contratual?

Possui um Portal de dados abertos
com as informagdes

Houve a necessidade de se discutir a
existéncia de determinadas
informacgdes da execugdo contratual.
Todavia, isto necessitaria de um
detalhamento com novos itens de
verificacdo de transparéncia, e fugiria
muito do foco do MGIC.

11

P/S/E

A organizag¢ao realiza gestdo de riscos
para a integridade com incidéncia no
fluxo das contrata¢des publicas?

A implementagdo de gestdo de riscos
estd na fase inicial. Houve a discussdo
sobre a gestdo de riscos no fluxo das
contratacdes ou em determinadas
contratagdes por meio do Mapa de
gerenciamento de riscos.

Alteracao do texto do elemento de
avaliacdo e dos niveis de maturidade
para deixar claro que o gerenciamento
de riscos a ser avaliado neste item ¢
quanto a contratagdes especificas.

12

A organizag@o possui procedimento de
pré-qualificacdo, em que considera
riscos para a integridade?

Houve a discussdo sobre a utilizagdo
de avaliagdo de riscos na pré-
qualificagdo ou na fase de habilitagao.
Na fase de habilitagdo ha coleta de
informagdes, mas as usuais
obrigatoérias da lei.

Incluir no texto do elemento de
avalia¢@o que considera também a fase
de habilitagdo, além da pre-
qualificagdo.

13

A organizagao possui ferramenta digital
para tratamento automatizado de precos
de referéncia pesquisados no mercado?

Possui ferramenta digital para
verificagdo de pregos, mas ¢ utilizada
principalmente pelos servidores da 1*

linha e ndo é automatizada.

14

A organizagdo coleta informacoes e
classifica seus fornecedores de acordo
com nivel de risco de integridade?

A entidade esta em fase de
implementacdo de um software para
avaliar riscos dos fornecedores que

engloba riscos de integridade.

15

A Organizagdo tem disciplinado a
exigéncia de Programas de Integridade
das empresas contratadas?

O Estado ndo exige Programa de
Integridade dos fornecedores.
Informou que esta em analise essa
possibilidade, apesar de ndo possuir
contratos de grande vulto.

Alterar o texto do nivel de maturidade
3, e retirar a mengdo aos contratos de
grande vulto. Inserir nos niveis 3 e 4

de maturidade a questdo da

regulamentacdo da avalia¢do dos
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programas das empresas como
diferencial

A organizagdo possui regulamentacdo

Ha regulamentacdo por meio de
manuais, especialmente de obras, mas
sem destaque para itens de

16 E sobre a gestdo e fiscalizagdo dos . .
& ¢ integridade. Destaca-se que a
contratos? .
regulamentagdo € esparsa, de acordo
com os tipos de contratacao.
Nao possui regulamentagdo para
selecdo, mas o estabelecimento de
A organizacdo possui regulamentacdo alguns critérios. Destacou que em
17 E sobre selecdo e indicagdo de gestores e geral ha dificuldade de encontrar
fiscais de contrato? servidores com perfil adequado o que
acaba ocasionando a flexibilizaggo
dos critérios.
L g Decreto com o Codigo de conduta
A organizag¢do possui Codigo de . ~
. 20 esta em fase final para aprovacao.
conduta proprio, com defini¢do de . ~ :
s Discussdes surgidas durante a
18 S/E condutas préoprias do fluxo das . ,
~ . entrevista apontaram para possivel
contratagdes e extensivo aos . .1
revisdao no Codigo de Conduta em
fornecedores? ~
processo de aprovacio.
A Organizacao disponibiliza canais de
facil acesso para que os agentes O Codigo de conduta esta em fase de
19 P/S/E publicos fagam consultas e tenham aprovacao e tera dispositivo prevendo
orientacdo sobre padrdo de conduta a consulta ética.
integra?
Foi informado que sdo realizados
N o treinamentos e capacitagdes para
A organizagdo promoveu nos ultimos 2 .
~ ~ . servidores que atuam no fluxo das
anos acdes de formacao (treinamento, ~
capacitacdo, comunicagdes) dos agentes contratagdes ¢ entre eles alguns
20 S/E p ’ ligados a tematica de integridade,

publicos que atuam no fluxo das
contratagdes sobre temas de integridade
publica?

especialmente apods a regulamentacao
da Lei anticorrupgao (12.846/13).
Entretanto, esses treinamentos ndo sao
estendidos aos fornecedores.
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A organizagdo possui agentes de vinculo

Informou-se que esse ¢ um grave
problema e que diversos cargos
comissionados sao utilizados para

Analisar a pertinéncia de manutengao
ou nao deste item, ou se poderia ser

21 E efetivo para a gestdo e fiscalizagdo dos fiscais de contrato. Informou-se ainda suprido pelo item referente a
contratos? que ndo ha regulamentacdo sobre regulamentagdo da selecdo ¢ indicacao
supervisdo diferenciada para dos servidores.
servidores nao efetivos.
Informou-se que esse ¢ um grave
problema e que diversos cargos Analisar a pertinéncia de manutengéo
A organizagdo possui agentes publicos comissionados sao utilizados para ou nao deste item, ou se poderia ser
22 S de vinculo efetivo para a realizagao de fiscais de contrato. Informou-se ainda suprido pelo item ja existente,
processos licitatdrios? que ndo ha regulamentagdo sobre referente a regulamentagdo da selegdo
supervisdo diferenciada para e indicagdo dos servidores.
servidores ndo efetivos.
VT ~ . ~ . , Analisar a pertinéncia de manutencao
A organizagdo utiliza instrumento para a Nio realiza gestdo de riscos especifico ~ . .
> . PN e . . ou nao deste item, ou se poderia ser
gestdo de riscos quanto aos individuos e individualizada sobre riscos de . . .
23 S/E . . . suprido pelo item ja existente,
designados formalmente para atuarem integridade dos agentes que atuam no ~ ~
e N referente a regulamentacdo da selegdo
no fluxo das contratagdes publica? fluxo das contratagdes. Y .
¢ indica¢fo dos servidores.
L . Possui comissdes permanentes em | Inserir no nivel 4 de maturidade, como
A organizagdo possui estrutura . ~ . . o
e algumas entidades. Entretanto, ndo diferencial a existéncia de uma
adequada para a responsabilizagdo de . . .
24 S/E i possui uma corregedoria que atua unidade central que coordena e
agentes publicos que atuam no fluxo das .. .
contratacdes? coordenando/supervisionando o normatiza o fluxo dos processos de
goes: sistema de correi¢do responsabilizacdo.
Possui comissdes permanentes junto a . , .
. .. - Inserir no nivel 4 de maturidade, como
. . Secretaria de Administragdo. . . A
A organizagdo possui estrutura ~ . diferencial a existéncia de uma
e Entretanto, ndo possui uma .
25 S/E adequada para a responsabilizagdo de . unidade central que coordena e
S corregedoria que atua .
pessoas juridicas contratadas? .. normatiza o fluxo dos processos de
coordenando/supervisionando o e
. - responsabilizagao.
sistema de correico.
Nao ha padronizado ainda no ambito
As contratagdes possuem as ocorréncias da organizacdo. Esta mais adiantado ¢
2 E devidamente anotadas em registro uma regulamentagdo desse registro no

especifico, com a devida transparéncia
ativa?

caso de obras publicas. A utiliza¢do
dos registros ainda nao ¢
sistematizada.
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A organizag¢do possui indicadores chave

Nao possui indicadores que possam

27 S/E de monitoramento da integridade do 1 ser considerados indicadores para o
fluxo das contratagdes? monitoramento da integridade.
Nao adota sistema informatizado para
L . .. este fim. Foi informada que houve
A organizagdo adota sistema digital para C .
o recente aquisi¢do de sistema que
emissdo de alertas quanto aos processos . ~
28 S PR 1 coleta informagdes sobre os
licitatorios em andamento, referentes a
riscos de integridade? fornecedores que pode futuramente
' ser utilizado com a finalidade de
emissdo de alertas.
A organizacdo adota sistema digital para
emissao de alertas quanto a Gestdo de Nao adota sistema informatizado para
29 E . 1
Contratos, referentes a riscos de este fim.
integridade?
. - Reorganizar a ordem dos itens no
Informou que existe formularios para . o
. modelo e colocar esse item préximo
L o preenchimento no final de alguns . . A
A organizag¢ao elabora Relatério final de . ~ ao item sobre registro de ocorréncias,
30 E A ~ 2 tipos de contrato, mas nao . . ~
avaliacdo das contratagdes? . . pois foram discussdes que acabaram
necessariamente um Relatorio de .
o sendo tratadas conjuntamente na
avaliagdo final .
entrevista.
Média Geral 2,0
Média Etapa PLANEJAMENTO 1,9
Média Etapa SELECAO 2,0
Média Etapa EXECUCAO 1,9
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APENDICE-E — Resultados da aplicagio do Modelo MGIC no Orgao Municipal

* P — Planejamento; S - Selecdo; E — Execugdo

ITEM

ETAPA*

ELEMENTO DE AVALIACAO

NIVEL DE
MATURIDADE

OBSERVACAO DE CAMPO

ANALISE QUANTO A POSSIVEIS
AJUSTES NO MODELO

P/S/E

A organizagao possui Unidade de
Gestao de Integridade que coordena e
supervisiona as agoes de integridade (2°
linha)?

A Controladoria do Municipio € o
orgdo central de controle interno e na
Secretaria de Administragdo existe
uma setorial de controle interno que
atua no fluxo das contratagdes com o
foco também em integridade. O
modelo ¢ muito similar ao utilizado
no governo federal, mas
aparentemente tem uma estrutura
diferenciada em relagdo a outros
municipios do mesmo porte. Como o
intuito era testar a aplicagdo do
modelo ndo houve maior rigor quanto
as evidéncias da emissao de relatorios
de monitoramento realizado pela
unidade de 2° linha

Colocar no modelo antes a discussio
sobre a unidade de auditoria interna
(3* linha) para a partir dessa discussao
diferenciar da atuacdo da unidade de
2% linha. A diferenciagdo para o nivel 4
de maturidade ficou adequada.

P/S/E

A organizagao possui um Plano de
Integridade com ag¢des que incidem no
fluxo das contratagdes?

A entidade possui Planos de
Integridade por Secretaria. Entretanto,
ndo restou evidenciado que as
respectivas secretarias utilizam uma
avaliacdo de riscos para a integridade
ao elaborar o Plano

A discussdo sobre a gestdo de riscos
para elaboracdo do Plano de
Integridade fluiu de maneira assertiva
indicando como adequada a
manutencdo desse critério para
enquadrar no nivel 4 de maturidade.

P/S/E

A organizag¢ao realiza gestdo de riscos
para a integridade com incidéncia
especifica em determinadas
contratagoes?

Nao foi evidenciada a utilizagdo de
mapas de riscos por contratagdo.
Houve a necessidade de explicar a
diferenca entre a gestdo de riscos
deste item, sobre contratos
especificos, dos riscos de integridade

Na confec¢@o do Manual de aplicacao
deixar mais explicitado a
implementagdo da gestdo de riscos
para determinados contratos ou para o
processo de contratagdo de forma
ampla. Todavia, a alteragdo no texto
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para a elaboracdo do Plano de
Integridade da Secretaria.

deste item, procedida apods a primeira
aplicacdo do modelo mostrou-se

fluida

adequada para deixar a discussdo mais

A organizagdo possui auditoria interna
P/S/E | que atua no fluxo das contratagdes (3"
linha)?

auditoria da entidade e desenvolve

contratacoes

A controladoria atua como unidade de

acdes junto ao fluxo de determinadas

Iniciar o modelo com esse item de
avaliag@o (37 linha) para em seguida
discutir os demais itens de 2* linha

A organizagao possui procedimento de
S pré-qualificacdo ou habilitagdo, em que
considera riscos para a integridade?

Informou que em determinadas

dos fornecedores incluindo algumas
de integridade, mas sem

nessas informagdes. Informou ainda
que ja chegou a ser discutido com a
Procuradoria Juridica a
desclassificagdo de fornecedores da
licitagdo baseado em riscos de
integridade (nivel de maturidade 4),
mas que foi indicado como ilegal

licitagdes sdo pesquisas informagdes

necessariamente classificar com base

Apesar de se reconhecer o atual risco
juridico, na administragado direta, em
inabilitar fornecedores com base em
riscos para a integridade, optou-se por
permanecer essa possibilidade no
nivel 4 de maturidade, para indicar
uma nova fronteira com a
possibilidade de mudanga na
jurisprudéncia.

A organizacgao coleta informacgdes e

E classifica seus fornecedores contratados

de acordo com nivel de risco de
integridade?

Na fase de contratagdo ndo coleta
outras informacoes consideradas de
integridade nem classifica os seus
fornecedores por grau de riscos para a

integridade.

No elemento de avaliagdo tem-se a
acdo de coletar informagoes ¢
classificar os fornecedores e isso
aparece nos quatro niveis de
maturidade, o que pode confundir
quando ocorrer um ou outro.
Organizar os textos dos niveis de
maturidade para que os primeiros
niveis discorram sobre coleta de
informagdes com ou sem diligéncias, e

enquadrar no nivel 4 a classificagdo
dos fornecedores.

A Organizagio tem disciplinado a
E exigéncia de Programas de Integridade
das empresas contratadas?

A entidade possui um Decreto que néo
exige Programas, mas estimula que os
fornecedores implementem seus

Programas. Apesar do texto do nivel

Alterar o texto dos niveis de
maturidade para que possa prever a
existéncia de esforgos para fomentar a

implementa¢@o de Programas pelos
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de maturidade ndo expressar assim,
consideramos a existéncia de um
Decreto, comparando-se com a
existéncia de uma clausula contratual
com a exigéncia de compromissos de
integridade, para enquadrar no nivel 2

fornecedores como um nivel de
maturidade acima a néo ter nada.

S/E

A organizagao possui Codigo de
conduta, com defini¢do de condutas
proprias do fluxo das contratagdes e

extensivo aos fornecedores?

O Codigo cita condutas na relagéo
com os fornecedores, mas nido ha
previsdo de estender a sua
abrangéncia a estes. Foi discutido se
haveria respaldo juridico para
estender a abrangéncia do cddigo aos
fornecedores.

Optou-se por permanecer no nivel 4
de maturidade a possibilidade de
estender os efeitos do codigo de

conduta aos colaboradores das
empresas contratada, diante da
finalidade preventiva desses codigos.

P/S/E

A Organizagao disponibiliza canais de
facil acesso para que os agentes
publicos fagam consultas e tenham
orientagdo sobre padrdo de conduta
integra?

O Cddigo de conduta cita a

possibilidade de pedir orienta¢do, mas

nao fica claro em que canal isto ¢
feito.

10

S/E

A organizagdo promoveu nos ultimos 2
anos acdes de formacdo (treinamento,
capacita¢do, comunicagdes) dos
agentes publicos que atuam no fluxo
das contratagdes sobre temas de
integridade publica?

Tem uma escola de governo. O Plano
anual de capacitagdes prevé tematicas
de integridade inclusive para agentes
de contratagdo. Foi informado que
realizaram eventos sobre tematica de
integridade para os fornecedores.

Verificou-se como adequado
estabelecer no nivel 4 de maturidade a
possibilidade de realizacdo de
capacitagdes sobre integridade para
colaboradores das contratadas com
forma de garantir o alinhamento
desses aos valores e principios

11

A organizag@o possui agentes publicos
de vinculo efetivo para a realizagao de
processos licitatorios?

Foi informado que existe uma
quantidade razoavel de agentes que
atuam nos processos licitatdrios que

ndo possuem vinculo efetivo.
Destacaram que para uma prefeitura
menor seria dificil ndo contar com
servidores ndo efetivos nessa atuagao.

exigidos dentro do orgdo.
Reconhece-se que em prefeituras a
utilizacdo de servidores nao efetivos
em geral ¢ intensa. Verificar a
pertinéncia de manter o item de
avaliacdo ou se ele pode ser
consolidado em outro item. Como os
niveis 3 e 4 de maturidade aponta para
a existéncia de uma regulamentagéo
da supervisdo, em tese poderia isso ser

abrangido pela Regulamenta do
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processo de fiscalizagdo como um
todo.

12

A organizagdo possui agentes de
vinculo efetivo para a gestio e
fiscalizacdo dos contratos?

Foi informado que existe uma
quantidade razoavel de agentes que
atuam na fiscaliza¢do de contratos.
Destacaram que para uma prefeitura
menor seria dificil ndo contar com

servidores ndo efetivos nessa atuagao.

13

A organizagao possui regulamentacao
sobre a gestdo e fiscalizagdo dos
contratos?

Nao possui regulamentacdo especifica
para a gestdo e fiscalizag@o dos
contratos.

O Item distintivo para o nivel 4 de
maturidade € a existéncia de avaliagdo
dos fiscais de contrato, o que
abrangeria a ideia de supervisdo de
agentes sem vinculo efetivo do outro
item de avaliagdo (10 e 11)

14

A organizagdo possui regulamentagao
sobre selecdo e indicagdo de gestores e
fiscais de contrato?

Foi informado que apesar de ndo
possuir regulamentag¢ao, na indicago
dos fiscais sdo levados em
consideragdo aspectos técnicos. Como
o objetivo desta avaliagdo de validar o
modelo, ndo houve uma preocupacao
maior em verificar as evidéncias do
informado pelos entrevistados.

15

S/E

A organizagao utiliza instrumento para
a gestdo de riscos quanto aos
individuos designados formalmente
para atuarem no fluxo das contratagdes
publica?

Nao possui este instrumento. OS
entrevistados levantaram a discussdo
sobre a dificuldade de se implementar

algo nesse sentido.

A discussao levou a analise sobre a
pertinéncia de se manter este item de
avaliacdo, em termos de
custo/beneficio da implementagao.

16

S/E

A organizag@o possui estrutura
adequada para a responsabilizagdo de
agentes publicos que atuam no fluxo

das contratag¢des?

A entidade possui regulamento e
Comissdes de processo
administrativo, mas ndo uma
Corregedoria. Ocorreu discussao
quanto ao necessario para enquadrar
no nivel 4 de maturidade

O texto do nivel 4 pode deixar mais
claro que o enquadramento necessita a
atribui¢@o a uma unidade da
competéncia de
supervisionar/coordenar os processos
administrativos disciplinares.
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17

S/E

A organizagao possui estrutura
adequada para a responsabilizagdo de
pessoas juridicas contratadas?

A entidade ainda se encontra em
estagio inicial quanto a
responsabilizagdo de pessoa juridica.
O item funcionou bem como guia para
a discussdo de alternativas para a
entidade evoluir neste aspecto.

Da mesma forma como observado no
item anterior, o texto do nivel 4 pode
deixar mais claro que o
enquadramento necessita da atribuigdo
a uma unidade da competéncia de
supervisionar/coordenar os processos
administrativos disciplinares

18

As contratagdes possuem as
ocorréncias devidamente anotadas em
registro especifico, com a devida
transparéncia ativa?

Como a entrevista ocorreu apenas
com servidores da unidade de 3* linha,
percebeu-se que houve certa divida se

a pratica era utilizada por alguns
fiscais de contratos. Mas optou-se por

enquadrar no nivel 1 de maturidade

O item gerou discussdo relevante,
havendo um potencial importante
como indutor da discussdo em
unidades que ainda estdo nos niveis 1
e 2 de maturidade.

19

A organizag¢ao elabora Relatério final
de avaliagdo das contratagdes, com
critérios de integridade e publicagdo em
transparéncia Ativa?

Neste item houve uma posi¢ao mais
assertiva quanto ao enquadramento no
nivel 1 de maturidade. Discutiu-se o
que seria considerado apenas um
formulario ou um Relatério

Para deixar mais claro o
enquadramento nos diversos niveis
buscou-se realinhar os textos de cada
nivel, com distribui¢do andloga ao
item anterior. Entretanto tem-se como
diferencga substancial em relag¢do ao
item anterior de que para o nivel 4 de
maturidade, além da publica¢do em
transparéncia ativa, exige-se também a
que a avaliag@o final discorra sobre
critérios de integridade.

20

S/E

A organizagao possui indicadores chave
de monitoramento da integridade do
fluxo das contratacdes?

Foi relatado que existe indicadores
das contratagoes, utilizados
principalmente pelas unidades de 1*
linha, mas que ndo poderiam ser
caracterizados como de integridade.
Houve a discussao sobre o que seriam
considerados indicadores de
integridade.

No caso de elaboragdo de manual de
aplicacdo do Modelo MGIC, pode-se
incluir um rol exemplificativo de
indicadores de integridade do fluxo
das contratacdes, que possa subsidiar
o enquadramento adequado nos niveis
de maturidade propostos.

21

A organizagao adota sistema digital
para emissdo de alertas quanto aos
processos licitatorios em andamento,
referentes a riscos de integridade?

Nao possui sistema para este fim. Foi
indicado que esses sistemas sdao
importantes, mas em geral de custo
elevado para os Municipios.
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22

A organizagao adota sistema digital
para emissao de alertas quanto a Gestao
de Contratos, referentes a riscos de
integridade?

Nao possui sistema para este fim. Foi
indicado que esses sistemas sao
importantes, mas em geral de custo
elevado para os Municipios.

23

A organizagdo possui ferramenta digital
para tratamento automatizado de precos
de referéncia pesquisados no mercado?

Nao possui sistema para este fim. Foi
indicado que esses sistemas sdo
importantes, mas em geral de custo
elevado para os Municipios.

24

S/E

A organizagao possui um fluxo de
tratamento de dentincia regulamentado,
com tratamento especifico para as
contratagdes publicas?

Foi informado que existe o canal para
recebimento de dentincia e ¢
regulamentado o fluxo de tratamento
a ser dado, apenas nao disciplina
tratamento especifico sobre denuncias
relativos a contratagoes.

A existéncia do canal para dentincias e
a regulamentagdo do fluxo de
tratamento ja enquadram a entidade no
novel 3 de maturidade. O nivel 4 ja é
atingido com a simples inclusdo no
regulamento do tratamento a ser dado
no caso de contratagcdes. Assim
buscou-se realinhar os niveis,
juntando-se os niveis 1 e 2 e inserindo
em um novo nivel 4 a possibilidade de
verificar a efetividade da
implementagdo desse fluxo.

25

P/S

A organizagao realiza
consultas/audiéncias publicas com
informacgdes de contratacdo que
pretende realizar?

Foi informado a existéncia de arranjos
participativos como o PPA e no
Planejamento estratégico, entretanto,
ndo se evidenciou que essa
participacdo chega no nivel de
contratagdes especificas.

E relevante que se caracterize no nivel
4 de maturidade que o arranjo
participativo deve impactar em
contratagdes especificas, que
caracterize um planejamento
compartilhado.

26

A organizagao possui ferramentas e
procedimentos que permitam uma
participagdo efetiva da sociedade no
acompanhamento da Gestao dos
contratos?

Foi informado que Conselhos como o
de Satde e do FUNDEB realizam o
acompanhamento de alguns contratos.

A atuagdo do conselho do FUNDEB
em determinados contratos ja
enquadrou a entidade no nivel 3 de
maturidade. Assim, readequou-se os
niveis de maturidade indicando-se no
nivel 2 essa atuagdo de determinados
conselhos de forma esporadica e nao
regulamentada; incluindo no nivel 3
caso a atuagdo desses conselhos no
acompanhamento doas contratagdes
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seja sistematica e regulamentada; e no
nivel 4 quando houver ferramenta ou
arranjo especifico para gestdo
compartilhada de determinados
contratos.

A organizagdo busca fazer agdes de
comunicag¢do e formacdo da sociedade

Existe um Boletim de ética e
integridade, periddico com uma
interlocug¢do com a sociedade civil
sobre tematicas de controle interno,

27 P/S/E |civil para uma participagdo mais efetiva 2 mas sem um foco especifico na
no fluxo das suas contrata¢des participagdo nas contratacdes
publicas? publicas. No plano anual da Escola de
Governo consta capacitacdes para a
sociedade civil.
A organizagao promove transparencia Nao ha evidéncias de transparéncia
28 P ativa das informagoes da fase de 1 . . ~
. - ativa em informagoes desta etapa
planejamento da contratacdo?
A organizacdo promove transparéncia Hé muitas informagdes desta etapa
29 S ativa das informacdes da fase de 3 publicadas em transparéncia ativa,
selecdo dos fornecedores? mas ndo em dados abertos.
Houve a necessidade de se discutir a
existéncia de determinadas
A organizag@o promove transparéncia Ha muitas informacdes desta etapa informagdes da execugdo contratual.
30 E ativa das informacdes da fase de 3 publicadas em transparéncia ativa, Todavia, isto necessitaria de um
execucdo contratual? mas ndo em dados abertos. detalhamento com novos itens de
verificag@o de transparéncia, e fugiria
muito do foco do MGIC.
Meédia Geral 2,1
Meé¢dia Etapa PLANEJAMENTO 2,3
Média Etapa SELECAO 2,4
Média Etapa EXECUCAO 2,2
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APENDICE-F — Resultados da aplicagio do Modelo MGIC no Orgio Federal-1

* P — Planejamento; S - Sele¢do; E — Execucao

ITEM

ETAPA

ELEMENTO DE AVALIACAO

NiVEL DE
MATURIDADE

OBSERVACAO DE CAMPO

ANALISE QUANTO A POSSIVEIS
AJUSTES NO MODELO

P/S/E

A organizagdo possui auditoria interna
que atua no fluxo das contrata¢des (3°
linha)?

Como um Orgio do Governo
Federal, a CGU tem competéncia de
auditoria interna, e atua no fluxo das

contratagdes, com atuacdo baseada
em riscos.

P/S/E

A organizagdo possui Unidade de
Gestdo de Integridade que coordena e
supervisiona as agdes de integridade (2°
linha)?

A Assessoria Especial de Controle
Interno do Ministério atua como
Unidade de Gestao da Integridade,
mas ndo se evidenciou uma atuagao
mais sistematica junto as
contratagoes.

P/S/E

A organizagao possui um Plano de
Integridade com ag¢des que incidem no
fluxo das contrata¢des?

O Plano de Integridade prevé
algumas ac¢des com impacto no fluxo
das contratagdes, todavia nao restou
evidenciado a analise de riscos para
a integridade para essas medidas. Foi

informado que estd em andamento
procedimentos para a utilizagéo de
gestdo de riscos em diversas areas do
orgdo inclusive na gestdo de
contratos, o que possibilitaria o
enquadramento no nivel 4.

P/S/E

A organizagdo realiza gestdo de riscos
para a integridade com incidéncia
especifica em determinadas
contratagoes?

O o6rgdo utiliza mapas de riscos em
contratos de vigilancia e limpeza,
entretanto ndo restou evidenciada a
indicagdo de riscos para a
integridade nesses Mapas. Foi

Optou-se por permanecer a publicacdo
em transparéncia ativa para o nivel 4 de
maturidade, entendendo estd como
uma informagao publica.

146



levantada a discuss@o sobre a
viabilidade de publicacdo do Mapa
de risco em transparéncia ativa

A organizagao possui procedimento de
pré-qualificacdo ou habilitagdo, em que
considera riscos para a integridade?

Considerou-se que o 6rgdo coleta
algumas informagdes sobre a
integridade dos fornecedores nesta
etapa, mas nao classifica esses
fornecedores com base em riscos
para a integridade. Entretanto,
informou que essa inciativa de
classificar fornecedores com base
em riscos de integridade esta
prevista em novo normativo a ser
editado em breve o que levaria o
o6rgdo ao nivel de maturidade 3.
Discutiu-se sobre a viabilidade de se
atingir o nivel 4 de maturidade e
inabilitar fornecedores com base em
informagoes de integridade.

Apesar de se reconhecer o atual risco
juridico, na administragado direta, em
inabilitar fornecedores com base em
riscos para a integridade, optou-se por
permanecer essa possibilidade no
nivel 4 de maturidade, para indicar
uma nova fronteira com a
possibilidade de mudanga na
jurisprudéncia.

A organizagao coleta informagdes e

classifica seus fornecedores contratados

de acordo com nivel de risco de
integridade?

Considerou-se que o 6rgao coleta
algumas informacdes sobre a
integridade dos fornecedores nesta
etapa, mas ndo faz diligéncias para
coletar outras informagdes sobre
integridade. Entretanto, informou
que esta previsto em novo normativo
a ser editado em breve a coleta de
informacoes de integridade ¢ a
classificag¢@o dos fornecedores
baseado em riscos, o que levaria o
orgao ao nivel 4 de maturidade.
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A Organizagdo tem disciplinado a
exigéncia de Programas de Integridade
das empresas contratadas?

Atualmente ndo utiliza clausulas
contratuais com essa exigéncia.
Como este 6rgao federal é regulador
na sua area especifica, e foi
informado que avaliam programas
de integridade de empresas
concessionarias, mas como € um
procedimento apenas em contratos
de concessdo e ndo nos seus
fornecedores, optou-se por
permanecer o enquadramento no
nivel 1. Entretanto, discutiu-se que
com a implementagao da Lei
14.133/21 o 6rgdo passara a adotar
essa iniciativa para contratos de
grande vulto, o que levara a
enquadrar o 6rgdo no nivel 4.

S/E

A organizagao possui Codigo de
conduta, com defini¢do de condutas
proprias do fluxo das contratagdes e

extensivo aos fornecedores?

O 6rgao possui codigos de conduta
proprio, mas que ndo trata de
conduta especificas no ambito das
contratacdes.

P/S/E

A Organizagao disponibiliza canais de
facil acesso para que os agentes
publicos fagam consultas e tenham
orientagdo sobre padrdo de conduta
integra?

O 6rgao possui Comissao de ética
que tem entre suas atribuigdes
responder consultas obre condutas
éticas. Entretanto, apesar dessa
possibilidade ndo restou evidenciado
a atuagdo especifica da Comissdo em
respostas a consultas.

Percebe-se que na configuragio
inicialmente proposta, bastava ter um
canal de consulta que funcionasse ¢ ja
poderia estar no nivel 3 de maturidade

€ 0 impacto nas contratagdes sO seria
mensurado no nivel 4. Assim, optou-se
por readequar os niveis de maturidade,
para sé ser enquadrado no nivel 3 se o
canal tivesse divulgacao especifica
para agentes do fluxo das
contratagoes, e a efetividade do canal
seria um requisito para o nivel de
maturidade 4, avaliado apenas se o
canal tivesse impacto no fluxo das

contratagoes.
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10

S/E

A organizagdo promoveu nos ultimos 2
anos agoes de formacao (treinamento,
capacitacdo, comunicacdes) dos
agentes publicos que atuam no fluxo
das contratagdes sobre temas de
integridade publica?

Foi informado que sdo realizadas
capacitacdes periddicas aos agentes
que atuam no fluxo das contratagdes

inclusive sobre temas ligados a
integridade. Nao foi enquadrado no
nivel 4 pois essas capacitagdes ndo

se estendem aos colaborados das
contratadas.

11

A organizacdo possui agentes publicos
de vinculo efetivo para a realizagdo de
processos licitatorios?

Grande quantidade de servidores
efetivos nessa etapa.

Apenas a existéncia de servidores
efetivos ja enquadra no nivel 4 de
maturidade o que torna o item de
pouca utilidade. Retirar este item.

12

A organizagdo possui agentes de
vinculo efetivo para a gestio e
fiscalizacdo dos contratos?

Grande quantidade de servidores
efetivos nessa etapa.

Apenas a existéncia de servidores
efetivos ja enquadra no nivel 4 de
maturidade o que torna o item de
pouca utilidade. Retirar este item e o
risco de integridade da participacdo de
servidores ndo efetivos pode ser
mitigado com a regulamentag@o sobre
a indicacdo de gestores e fiscais de
contrato

13

A organizagdo possui regulamentagao
sobre a gestdo e fiscalizagdo dos
contratos?

Possui Manual de Gestdo e
fiscalizagdo de contratos, mas neste
ndo existe énfase em riscos para a
integridade.

14

A organizagdo possui regulamentagao
sobre selegdo e indicagdo de gestores e
fiscais de contrato?

No manual de gestdo de contratos
sdo estabelecidos alguns critérios
para esta selegdo, mas sem levar em
consideracao aspectos de
integridade.

Buscou-se readequar os textos dos
niveis de maturidade, para que
contemple também os itens anteriores
que foram descartados.

15

S/E

A organizag¢ao utiliza instrumento para
a gestdo de riscos quanto aos
individuos designados formalmente
para atuarem no fluxo das contratagdes
publica?

Nao ha evidéncias dessa gestdo de
riscos para agentes do fluxo das
contratagdes. Foi informado que

existe algumas verificacdes de
integridade para aqueles que sdo
indicados para todos os cargos

Item de avaliacdo retirado do modelo.
A avaliagdo dos riscos de integridade
dos agentes de contratagdo pode ser
abordada na regulamentagao sobre a
indicacdo e selecdo desses agentes
(item anterior)
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comissionados. Mas como nem
todos os fiscais de contratos tem
cargos comissionados ndo pode ser
estabelecido essa relagdo. Foi
discutida a hipdtese de se estender
esse procedimento para fiscais de
contratos de valores altos.

16

S/E

A organizag@o possui estrutura
adequada para a responsabilizagdo de
agentes publicos que atuam no fluxo

das contratagOes?

O 6rgédo possui uma Corregedoria-
Geral que supervisiona os processos
administrativos disciplinares.

17

S/E

A organizagao possui estrutura
adequada para a responsabilizagdo de
pessoas juridicas contratadas?

O o6rgédo possui uma Corregedoria-
Geral que supervisiona 0s processos
administrativos de responsabilizagdo

de pessoa juridica.

18

As contratagdes possuem as
ocorréncias devidamente anotadas em
registro especifico, com a devida
transparéncia ativa?

O Manual de fiscaliza¢do indica a
necessidade de proceder os registros.
O enquadramento embasou-se em
informagdes prestadas na entrevista,
sem exigir evidéncias documentais.

19

A organizagao elabora Relatorio final
de avaliagdo das contratagdes?

Nao hé evidéncias de que ha
relatorio de avaliacdo final de
contrato. O manual de fiscalizago
prevé a existéncia desse relatério no
recebimento provisorio, mas foi
informado que ¢ um procedimento
que ndo tem sido adotado de forma
sistematica no orgdo.

20

S/E

A organizagao possui indicadores chave

de monitoramento da integridade do
fluxo das contratagdes?

Existe indicadores, mas que nao
podem ser considerados de
integridade.

21

A organizacao adota sistema digital
para emissdo de alertas quanto aos
processos licitatérios em andamento,

O o6rgdo ndo utiliza diretamente
ferramenta para esse tipo de alerta.
Todavia, como foi considerado que a
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referentes a riscos de integridade?

CGU faz a atribui¢do de auditoria
interna, a CGU faz uso de sistema
com essa finalidade. Assim,
enquadrou-se no nivel 3 de
maturidade.

22

A organizacdo adota sistema digital
para emisséao de alertas quanto a Gestao
de Contratos, referentes a riscos de
integridade?

O o6rgéo ndo utiliza diretamente
ferramenta para esse tipo de alerta.

23

A organizagao possui ferramenta digital
para tratamento automatizado de pregos
de referéncia pesquisados no mercado?

Existe ferramenta digital de pesquisa
de pregos, utilizada pelos servidores
de 1? linha, mas ndo ha evidéncias de
que as consultas sdo realizadas de
forma automatizada,

24

S/E

A organizagao possui um fluxo de
tratamento de dentincia regulamentado,
com tratamento especifico para as
contratagdes publicas?

Existe Portaria que disciplina o fluxo
de tratamento de dentincias no 6rgao
o que enquadra no nivel 3. O fluxo
esta regulamento mas ndo por
tematicas de denuncia, portanto nao
trata especificamente do tratamento
de dentincias que tenham impacto no
fluxo das contratagdes, o que
enquadraria no nivel 4 de
maturidade.

A existéncia do canal para dentincias e
a regulamentacado do fluxo de
tratamento ja enquadram a entidade no
novel 3 de maturidade. O nivel 4 ja é
atingido com a simples inclusdo no
regulamento do tratamento a ser dado
no caso de contratagdes. Assim
buscou-se realinhar os niveis,
juntando-se os niveis 1 e 2 ¢ inserindo
em um novo nivel 4 a possibilidade de
verificar a efetividade da
implementagdo desse fluxo.

25

P/S

A organizagao realiza
consultas/audiéncias publicas com
informagoes de contratacao que
pretende realizar?

Utiliza o FALABR para receber
sugestoes e solicitagdes, mas ndo ha
evidéncias de impacto especifico no

fluxo das contratac¢des, o que ja
enquadra no nivel 2 de maturidade.

No nivel de planejamento foi
informado sobre experiéncias de
PPA participativo, mas sem impacto
em contratagdes especificas.

A ideia de impacto no fluxo das
contratagdes exposta no texto pode
deixar a anélise muito ampla. Alterar o
texto para deixar claro que os arranjos
participativos deveriam mostrar uma
atuacdo especifica no planejamento ou
selegdo das contratagdes publicas
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A organizagdo possui ferramentas e
procedimentos que permitam uma

Como destacado no item anterior,
utiliza o FALABR para receber
sugestdes e solicitagdes, mas ndo ha

Reorganizar os textos dos niveis de

26 E participacdo efetiva da sociedade no 2 PO . , maturidade para deixar mais claro o
~ evidéncias de impacto especifico no ,
acompanhamento da Gestao dos ~ < enquadramento em cada nivel.
contratos? fluxo das contratagdes, o que ja
) enquadra no nivel 2 de maturidade.
A organizagao busca fazer agdes de Foi informado que o 6rgdo buscar
comunicac¢do e formagdo da sociedade fazer agdes de fomento ao controle
27 P/S/E | civil para uma participagdo mais efetiva 2 social, mas sem a indicag@o de uma
no fluxo das suas contratagdes atuacdo especifica no fluxo das
publicas? contratagdes.
S . Na etapa de planejamento a
A organizagdo promove transparéncia . I . ~
- . ~ disponibilizacdo de informagdes em
28 P ativa das informagoes da fase de 2 a . L1
. ~ transparéncia ativa ainda esporadica
planejamento da contratagdo? o . (.
e ndo sistematica.
Como o Portal de Transparéncia do
N A Governo Federal publica as
A organizagdo promove transparéncia . ~ .~ .
5 . ~ informacoes do 6rgdo, pelo nivel de
29 S ativa das informagoes da fase de 4 . e . ~
~ disponibiliza¢do de informagdes no
selecdo dos fornecedores? . .
Portal foi suficiente para enquadrar
no nivel 4 de maturidade.
Como o Portal de Transparéncia do
- A Governo Federal publica as
A organizagdo promove transparéncia . ~ . .
- . - informagoes do orgdo, pelo nivel de
30 E ativa das informacoes da fase de 4 . A . ~
~ disponibilizagdo de informagdes no
execucdo contratual? . .
Portal foi suficiente para enquadrar
no nivel 4 de maturidade.
Média Geral 2,5
Média Etapa PLANEJAMENTO 2,3
Média Etapa SELECAO 2,7
Média Etapa EXECUCAO 2,4
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APENDICE-G — Resultados da aplicagido do Modelo MGIC no Orgéio Federal-2

* P — Planejamento; S - Selecdo; E — Execugdo

ITEM

ETAPA

ELEMENTO DE AVALIACAO

NiVEL DE
MATURIDADE

OBSERVACAO DE CAMPO

ANALISE QUANTO A
POSSIVEIS AJUSTES NO
MODELO

P/S/E

A organizagao possui auditoria interna

que atua no fluxo das contratagdes (3*
linha)?

Como um Orgio do Governo
Federal, a CGU tem competéncia de
auditoria interna, e atua no fluxo das

contratagdes, com atuacdo baseada
em riscos. Na discussdo foi indicada
que ha uma sutileza no texto dos
niveis de maturidade 3 e4 que ¢ a
utilizagdo de riscos para a
integridade, que necessitaria uma
verificagdo mais acurada se auditoria
interna faz sua atuagdo baseada em
riscos operacionais mais amplos, ou
se de fato utiliza especificamente
riscos para a integridade.

P/S/E

A organizagao possui Unidade de

Gestao de Integridade que coordena e
supervisiona as agdes de integridade (2°

linha)?

A Assessoria Especial de Controle
Interno atua como Unidade de
Gestdo da Integridade. Foi
evidenciado que a AECI atua de
forma esporadica junto ao fluxo da
contratagdo, mas indicando que
ainda se precisa avangar na
elaboracdo de relatorios ou outros
documentos que caracterizem a
realizacdo de monitoramento,
avaliacdo e reporte a alta
administragdo.
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P/S/E

A organizagao possui um Plano de
Integridade com ag¢des que incidem no
fluxo das contrata¢des?

O Plano de Integridade prevé acdes
que impactam no fluxo das
contratagoes. Ha também evidéncias
da utilizag@o da gestdo de riscos para
a integridade, todavia ndo foi
verificada um relacionamento direto
entre a identificagdo de riscos ¢ as
medidas de integridade propostas
com impacto no fluxo das
contratagdes. Informou que ja ha
desenhada uma metodologia
especifica para gestdo de riscos e
que ha inten¢do de que possa
impactar mais diretamente o fluxo
das contratagdes.

P/S/E

A organizagdo realiza gestdo de riscos
para a integridade com incidéncia
especifica em determinadas
contratagoes?

Para os contratos de terceirizagdao
utilizam o Mapa de riscos
especificos. Entretanto ndo ha
evidéncias da divulgagdo em
Transparéncia Ativa. Foi discutida a
pertinéncia ou ndo dessa publicagdo
e chegou-se ao entendimento de que
a informagao ¢ publica e seria
fornecida caso solicitado, apenas nao
estd em transparéncia ativa.

A discussdo sobre Transparéncia
Ativa dos Mapas de Risco
corrobora com a decisdo de
manter no modelo, para o nivel 4
de maturidade deste item, a
publicagdo em transparéncia ativa
destes.

A organizagdo possui procedimento de
pré-qualificacdo ou habilitacdo, em que
considera riscos para a integridade?

Na fase de licitagdo busca
informagdes das empresas que
podem ser consideradas de
integridade. Entretanto, enquadra-se
no nivel 2 de maturidade pois ndo
utiliza essas informagdes para a
classificac¢@o do fornecedor.
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A organizacgao coleta informacgdes e

classifica seus fornecedores contratados

de acordo com nivel de risco de
integridade?

Exige dos fornecedores contratados
informagdes, entre elas de
integridade. Entretanto, enquadra-se
no nivel 2 de maturidade pois ndo
utiliza essas informagdes para a
classificac¢@o do fornecedor.

A Organizagdo tem disciplinado a
exigéncia de Programas de Integridade
das empresas contratadas?

Utiliza clausulas contratuais sobre
integridade, mas que ndo
caracterizam a exigéncia de um
Programa de Integridade. Houve a
discussao se um determinado 6rgao,
poderia exigir Programas de
integridade de forma unilateral sem
ser por lei. Com a nova Lei de
licitagdes isso ficara pacificado para
contratagdes de grande vulto e
praticamente colocara todos os
orgdos obrigatoriamente no nivel 3.

Optou-se por permanecer o item
sobre exigéncia de Programas de
Integridade.

S/E

A organizagao possui Codigo de

conduta, com defini¢do de condutas

proprias do fluxo das contratagdes e
extensivo aos fornecedores?

Nao possui 0 Cédigo de Conduta
especifico para o 6rgdo e utiliza o
codigo do servidor federal — Decreto
1171/94. Algumas unidades possuem
um codigo de conduta especifico,
mas ndo a unidade que trata
diretamente do fluxo das
contratagoes.

10

P/S/E

S/E

A Organizagao disponibiliza canais de
facil acesso para que os agentes
publicos fagam consultas e tenham
orientagdo sobre padrdo de conduta
integra?

A organizagdo promoveu nos ultimos 2

O canal de orientagao existe por
meio da Comissdo de ética. Os
servidores da primeira linha que
estavam na entrevista informaram
que existe uma divulgacao especifica
junto aos agentes do fluxo da
contratacao.

anos acdes de formacdo (treinamento,
capacitacdo, comunicacdes) dos

Foi informado que os agentes do
fluxo das contrata¢des tem recebido

capacitagdes sobre tematicas de
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agentes publicos que atuam no fluxo
das contratacdes sobre temas de
integridade publica?

integridade. Nao se enquadra no
nivel 4 apenas por nao estender essas
capacitacdes aos prepostos e
colaboradores das empresas
contratadas.

11

A organizacdo possui agentes publicos
de vinculo efetivo para a realizagdo de
processos licitatorios?

Praticamente todos os agentes que
atuam nessa etapa sdo servidores
efetivos

Apenas a existéncia de servidores
efetivos ja enquadra no nivel 4 de
maturidade o que torna o item de
pouca utilidade. Retirar este item.

12

A organizagdo possui agentes de
vinculo efetivo para a gestio e
fiscalizacdo dos contratos?

Praticamente todos os agentes que
atuam nessa etapa sdo servidores
efetivos

Apenas a existéncia de servidores
efetivos ja enquadra no nivel 4 de
maturidade o que torna o item de
pouca utilidade. Retirar este item
e o risco de integridade da
participagdo de servidores nao
efetivos pode ser mitigado com a
regulamentagdo sobre a indicagao
de gestores e fiscais de contrato

13

A organizagdo possui regulamentagao
sobre a gestdo e fiscalizagdo dos
contratos?

Existe portarias € manuais de
fiscalizagdo de contratos. Esta em
constru¢do um manual de logistica
que disciplinam diversas etapas do

fluxo de contratagdes especialmente

quanto a fiscalizag¢@o dos contratos.

Entretanto ndo ha énfase em riscos
para a integridade.

14

A organizagd@o possui regulamentagao
sobre selecdo e indicagdo de gestores e
fiscais de contrato?

Nao existe uma regulamentagio
especifica, mas ha o estabelecimento
de critérios técnicos para a selecdo,
mas ndo de integridade o que
enquadra no nivel 2.

Buscou-se readequar os textos
dos niveis de maturidade, para
deixar mais claro o
enquadramento em cada nivel.

15

S/E

A organizag¢ao utiliza instrumento para
a gestdo de riscos quanto aos
individuos designados formalmente
para atuarem no fluxo das contratagdes
publica?

Coleta informacodes dos servidores,
mas que nao sao necessariamente de
integridade. Levantaram a hipdtese
de que pode caracterizar algo
invasivo de levantar a vida pregressa

Item de avaliacao retirado do
modelo. A avaliag@o dos riscos de
integridade dos agentes de
contratagcdo pode ser abordada na
regulamentacdo sobre a indicagdo
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do servidor.

e sele¢@o desses agentes (item
anterior)

A organizagao possui estrutura
adequada para a responsabilizagdo de

Possui corregedoria que

16 S/E 1 supervisiona e orienta 0s processos
agentes publicos que atuam no fluxo L
~ disciplinares.
das contratagOes?
N . Possui corregedoria que
A organizag8o possui estrutura .. "8 d
s supervisiona e orienta 0s processos
17 S/E adequada para a responsabilizagdo de e
s de responsabilizagdo de pessoa
pessoas juridicas contratadas? o
juridica.

Existe a utilizagdo sistematica dos
registros especificos, apenas nao
estdo em transparéncia ativa. Na

~ discussdo foi emitida a opinido dos
As contratagdes possuem as a
. . gestores de 17 linha que essas
ocorréncias devidamente anotadas em . ~ . .
18 E . , . informacgdes poderia ser divulgas
registro especifico, com a devida .. .
transparéncia ativa? caso solicitadas, com o devido
' cuidado em questdes da Lei Geral de
Protecdo de Dados pessoais. Assim,
ndo haveria maiores restrigoes a
divulgacdo em transparéncia ativa.
. . Utiliza formularios de avaliacdo
A organizagdo elabora Relatorio final ~ vaiag
19 E N ~ final, mas ndo necessariamente
de avaliagdo das contratagdes? . . .
relatorios de avaliagdo.
Existe alguns indicadores,
especialmente com o pessoal da 1*
linha, mas ndo necessariamente com
A organizagao possui indicadores chave foco em integridade. Informou que
20 S/E de monitoramento da integridade do esta no planejamento a AECI a

fluxo das contratagdes?

utilizacdo de indicadores de
integridade e que pode ser objetivo
relacionar com o fluxo das
contratagoes.
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21

A organizagao adota sistema digital
para emissdo de alertas quanto aos
processos licitatorios em andamento,
referentes a riscos de integridade?

O 6rgdo ndo utiliza diretamente
ferramenta para esse tipo de alerta.
Todavia, como foi considerado que a
CGU faz a atribui¢@o de auditoria
interna, a CGU faz uso de sistema
com essa finalidade. Assim,
enquadrou-se no nivel 3 de
maturidade.

22

A organizacdo adota sistema digital

para emissao de alertas quanto a Gestao

de Contratos, referentes a riscos de
integridade?

O setor de contratos possui
indicadores e sistemas de alertas
com painéis de informagdes das

contratagdes, mas nao ha evidéncias
de que podem ser caracterizados
como alertas de integridade.

23

A organizagdo possui ferramenta digital
para tratamento automatizado de precos

de referéncia pesquisados no mercado?

Existe sistemas de referéncia de
precos, mas ndo existe evidéncias de
uma analise automatizada desses
pregos.

24

S/E

A organizagao possui um fluxo de
tratamento de denuncia regulamentado,
com tratamento especifico para as
contratagdes publicas?

O tratamento das dentincias esta
regulamentado, mas ndo ha
evidéncias de que foi disciplinado o
tratamento especifico de denuncias
que tenham impacto no fluxo das
contratacoes

25

P/S

A organizagdo realiza
consultas/audiéncias publicas com
informacgoes de contratacdo que
pretende realizar?

A ouvidoria trabalha com o
FALABR para receber sugestdes e
solicitagdes dos cidaddos o que
enquadraria no nivel 2 de
maturidade

Reorganizar os textos dos niveis

de maturidade para deixar mais

claro o enquadramento em cada
nivel.

26

A organizagdo possui ferramentas e
procedimentos que permitam uma
participagdo efetiva da sociedade no
acompanhamento da Gestao dos
contratos?

A ouvidoria trabalha com o
FALABR para receber sugestdes e
solicitagcdes dos cidadios o que
enquadraria no nivel 2 de
maturidade

Reorganizar os textos dos niveis

de maturidade para deixar mais

claro o enquadramento em cada
nivel.
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A organizagao busca fazer acdes de
comunicacdo e formagao da sociedade

As evidéncias apresentadas indicam
que o 6rgao buscar fazer agdes de

27 P/S/E | civil para uma participacdo mais efetiva 2 fomento ao controle social, mas sem
no fluxo das suas contratagoes a indicag@o de uma atuacdo
publicas? especifica no fluxo das contratac¢des.
A organizag@o promove transparéncia . Na. e.ta.pa cle plar.lejament(z a
- . ~ disponibilizagdo de informagdes em
28 P ativa das informacoes da fase de 2 N o
lancjamento da contratago? transparéncia ativa ainda esporadica
P ) € ndo sistematica.
Como o Portal de Transparéncia do
A organizag@o promove transparéncia in for?r(l):eggso(i)egfrzlc)pu‘te)%z)ciiiil de
29 S ativa das informacoes da fase de 4 . Agoes do 01gao, p ~
selecio dos fornecedores? disponibiliza¢do de informagdes no
) Portal foi suficiente para enquadrar
no nivel 4 de maturidade.
Como o Portal de Transparéncia do
A organizacdo promove transparéncia in foS;):Eggsci)egfrglopu}éﬁ)cziisel de
30 E ativa das informagoes da fase de 4 . Agocs do orgao, p ~
execuciio contratual? dlspon1b1.llzag:a.o de informacgdes no
' Portal foi suficiente para enquadrar
no nivel 4 de maturidade.
Média Geral 2,8
Média Etapa PLANEJAMENTO 2,8
Média Etapa SELECAO 3,0
Média Etapa EXECUCAO 2,8
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APENDICE-H — Proposta de Modelo de Maturidade da Gestdo de Integridade nas
contratagdes Publicas (MGIC)

* Etapa da Contratacdo: P — Planejamento; S - Selecdo; E — Execugéo

** Nivel de Maturidade: 1-Limitado; 2-Basico; 3-Sustentado; 4-Otimizado.

EMENTO DE
AVALIACAO

NiVEL DE MATURIDADE**

A organizagdo possui
unidade de auditoria
interna que atua no
fluxo das contratagdes
(3% linha)?

1 - Néo possui unidade de auditoria interna governamental;

2 - Possui unidade de auditoria interna governamental, mas ndo
ha evidéncia que atuou de forma frequente no fluxo das
contratacoes, nos ultimos 2 anos;

3 - Possui auditoria interna governamental, que atua de forma
frequente no fluxo das contratagdes, mas nao ha evidéncias de
que as acdes sdo planejadas com base numa gestdo de riscos
para a integridade;

4 - Possui auditoria interna com atuacdo sistematica no fluxo
das contratagdes, com o planejamento das agdes baseado em
riscos, que leva em consideragdo riscos para a integridade.

A organizagdo possui
Unidade de Gestdo de
Integridade que
coordena e supervisiona
as acdes de integridade
(2° linha)?

1 - A organizagdo ndo atribuiu formalmente a Coordenagdo da
Gestao da Integridade a determinada unidade;

2 - A organizagdo atribuiu formalmente a Coordenagdo da
Gestdo da Integridade a determinada unidade, mas nido ha
evidéncias de que tenha realizado agdes relacionadas ao fluxo
das contratacoes;

3 - A organizacdo atribuiu formalmente a Coordenacdo da
Gestao da Integridade a determinada unidade, hé evidéncias de
atuagdo dessa unidade no fluxo das contratagdes, mas nao ha
elaboragdo de relatorios ou outros documentos que caracterizem
a realizagdo de monitoramento, avaliagdo e reporte a alta
administragao;

4 - A organizacdo atribuiu formalmente a Coordenagdo da
Gestdo da Integridade a determinada unidade, com atuagio no
fluxo das contratagdes, € com a elaboragdo de relatorios ou
outros documentos que caracterizem a realizacdo de
monitoramento, avaliagdo e reporte a alta administragéo.

A organizagdo possui
um Plano de
Integridade com agdes
que incidem no fluxo
das contratagoes?

1 - Néo ha evidéncias da existéncia de um plano formal de
integridade;

2 - A organizagdo possui um Plano de Integridade, mas ndo
especifica agdes que incidem no fluxo das contratacdes;

3 - A organizagdo possui um Plano de Integridade, com acdes
que incidem no fluxo das contratagdes, mas ndo ha evidéncia de
que as acdes tenham sido propostas baseadas em uma gestao de
riscos;

4 - A organizagdo possui um Plano de Integridade, com agdes
que incidem no fluxo das contratagcdes, com agdes baseadas em
uma gestao de riscos;

ITEM |ETAPA*
1 P/S/E
2 P/S/E
3 P/S/E
4 P/S/E

A organizacgao realiza
gestdo de riscos para a

1 - Nao ha evidéncias do gerenciamento de riscos que incida em
determinadas contratagoes;
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integridade com
incidéncia especifica
em determinadas
contratagdes?

2 - Evidencia-se a existéncia de mapa de gerenciamento de
riscos em diversos contratos, mas sem a identificagdo de riscos
para a integridade;

3 - Evidencia-se a existéncia de mapa de gerenciamento de
riscos em diversos contratos, com a identificacdo e medidas de
tratamento de riscos para a integridade de contratagdes, mas nao
sdo publicados em transparéncia ativa;

4 - Evidencia-se a existéncia de mapa de gerenciamento de
riscos, com a identificagdo e medidas de tratamento de riscos
para a integridade de contratacdes, que sdo publicados em
transparéncia ativa;

A organizagdo possui
procedimento de pré-
qualificag@o ou
habilitagdo, em que
considera riscos para a
integridade?

1 - Na pré-qualificag@o ou habilita¢do de licitantes nao ha coleta
informagoes sobre a integridade dos licitantes;

2 - Na pré-qualificagdo ou habilitagdo do licitante ha coleta de
informacdes sobre integridade, mas ndo classifica os
fornecedores de acordo com graus de risco de integridade.

3 -Na pré-qualificag@o ou habilitagdo, coleta informagdes de
integridade e classifica os fornecedores de acordo com niveis de
risco para a integridade, mas essa classificagdo ndo impede a
participagdo no certame.

4 - Classifica os licitantes de acordo com graus de risco para a
integridade, e ha possibilidade de exclusdo do fornecedor por
critérios de risco de integridade;

A organizagdo coleta
informacdes e classifica
seus fornecedores
contratados de acordo
com nivel de risco de
integridade?

1 - Nao faz coleta informacdes sobre integridade dos
fornecedores contratados;

2 - Exige que os fornecedores preencham questiondrios com
perguntas sobre integridade, mas ndo faz diligéncias para
coletar outras informagoes;

3 - Possui procedimentos de diligéncias para coleta de
informacgdes sobre os fornecedores, que engloba informagdes
sobre integridade, mas ndo utiliza essas informagdes para
classifica-los de acordo com niveis de riscos para a integridade;
4 - Faz diligéncias e classifica os seus fornecedores de acordo
com graus de risco para a integridade, que permita uma atuagao
diferenciada pelo Gestor do contrato.

A Organizagao tem
disciplinado a exigéncia
de Programas de
Integridade das
empresas contratadas?

1 - Nao tem clausulas contratuais com exigéncias ou
compromissos dos fornecedores com procedimentos de
integridade.

2 — Possui Programa de fomento a integridade dos fornecedores
ou utiliza clausulas contratuais com compromissos de
integridade, mas nao exige implementacdo de um conjunto
medidas que caracterize a exigéncia de um Programa de
Integridade;

3 - Exige a implementagdo de Programas de Integridade dos
fornecedores, mas ndo regulamentou a possibilidade de
verifica¢do dessa implementagdo pelo 6rgéo.

4 - Exige a implementag¢do de Programas de Integridade dos
fornecedores e regulamentou internamente como se dara essa
verificac¢do pelo 6rgio;

A organizagdo possui
regulamentagédo sobre
selecdo e indicacdo de
gestores e fiscais de
contrato?

1 - Nao regulamentacdo da politica para indicagédo e selegdo de
agentes publicos que atuam na gestdo contratual, nem ha
evidéncias dos critérios utilizados para essa indicacdo;

2 - Nao ha regulamentacédo da politica para indicagdo e selecdo
de agentes publicos que atuam na gestdo e fiscalizagdo
contratual, mas evidencia-se o estabelecimento de alguns
critérios técnicos para essa indicagdo, mas ndo que levam em
contam critérios de integridade;
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3 - Nao ha regulamentagdo da politica para indicagdo e selegdo
de agentes publicos que atuam na gestdo e fiscalizagdo
contratual, mas evidencia-se o estabelecimento de alguns
critérios técnicos e de integridade para essa indicagao;

4 - Existe regulamentagdo da politica para indicagdo e selecdo
de agentes publicos que atuam na gestdo e fiscalizagdo
contratual, com a utilizagdo de critérios técnicos e de
integridade para essa indicagdo;

A organizagdo possui
um fluxo de tratamento
de dentncia

1 — Nao existe um canal de dendncia ou existe, mas ndo esta
evidenciada a existéncia de um fluxo regulamentado do
tratamento a ser dado a denuncia;

2 - Existe um canal de dentncia, esta evidenciada a existéncia
de um fluxo regulamentado do tratamento a ser dado, mas néo
estd explicitado em regulamento o tratamento a ser dado no caso
de dentincias que envolvam contratos;

9 S/E regulamentado, com |3 - Existe um canal de denuncia, esta evidenciada a existéncia
tratamento especifico |de um fluxo regulamentado do tratamento a ser dado, e esta
para as contratagdes | explicitado em regulamento o tratamento a ser dado no caso de

publicas? denuncias que envolvam contratos;

4 - Existe um canal de denuncia, estd evidenciada a existéncia
de um fluxo regulamentado do tratamento a ser dado, inclusive
no caso de denlincias que envolvam contratos, e existe
evidéncias de que o fluxo esta efetivamente implementado;
1 - Ha evidéncias da instauracdo de processos administrativos
disciplinar, mas de forma pontual e ndo regulamentada
internamente;
2 - Existe regulamentacdo interna de fluxo para a formacdo de
comissdo para instauragdo de processo administrativo

A organizagdo possui | disciplinar, mas sem atribui¢do de supervisdo a uma Unidade

estrutura adequada para | especifica;

10 S/E aresponsabili.zac;io de |3 - Possui Corregedoria.-Geral ou outr.a.unidade a que foi

agentes publicos que | atribuida a competéncia de supervisionar/coordenar os
atuam no fluxo das | processos administrativos disciplinares, entretanto ndo se
contratagdes? evidencia uma atuagdo especifica junto a agentes das
contratagdes publicas.
4 - Possui Corregedoria-Geral ou outra unidade a que foi
atribuida a competéncia de supervisionar/coordenar os
processos administrativos disciplinares, e evidencia-se uma
atuacdo especifica junto a agentes das contratacdes publicas.
1 - Nao ha& evidéncias de estrutura que permita a
responsabilizagdo de pessoas juridicas contratadas;
2 - Ha evidéncias da instauragdo de processos administrativos
A organizagdo possui |de responsabilizagdo, mas de forma pontual e ndo
estrutura adequada para | regulamentada internamente;
11 S/E a responsabilizagdo de |3 - Existe regulamentagéo de fluxo para a formagdo de comissdo
pessoas juridicas para  instauracdo de  processo  administrativo  de
contratadas? responsabilizacdo, mas sem atribuicdo de supervisdo a uma
Unidade especifica;
4 - Possui Corregedoria-Geral ou outra unidade a que foi
atribuida a competéncia de supervisionar/coordenar os
processos administrativos de responsabilizagdo.
A organizag@o possui | | - Nio possui codigo de conduta;
Codigo de conduta, o o . .
com definicio de 2 - Possui co.dlgo de conduta proprio, mas nao explicita
12 S/E condutas proprias do condutas especificas do fluxo de contratagoes;

fluxo das contratacdes e
extensivo aos
fornecedores?

3 - Possui um codigo de conduta proprio, que expressa condutas
especificas do fluxo de contratagdes, mas ndo é extensivo aos
colaboradores das contratadas;
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4 - Possui um c6digo de conduta proprio, que expressa condutas
especificas do fluxo de contratagdes, e € extensivo aos
colaboradores das contratadas;

A Organizagao
disponibiliza canais de
facil acesso para que os

1 - Nao ha evidéncia da existéncia de canal para os agentes
publicos facam consulta e tenham orienta¢des sobre padroes de
conduta integra;

2 - Ha evidéncias da existéncia de canal para consulta sobre
conduta integra, mas sem evidéncias de uma divulgagdo
especifica junto aos agentes envolvidos no fluxo das
contratacoes;

3 - Ha evidéncias da existéncia de canal para consulta sobre

13 P/S/E | agentes publicos facam , . ~ , .
consultas ¢ tenham condutg integra, com divulgagao eNSpemﬁca junto aos agentes
. - ~ | envolvidos no fluxo das contratacOes, mas sem evidéncias de
orientagdo sobre padrao X .
de conduta integra? que o fluxo para respostas as consultas funciona de forma
efetiva.
4 - Ha evidéncias da existéncia de canal para consulta sobre
conduta integra, com divulgagdo especifica junto aos agentes
envolvidos no fluxo das contrata¢des, com evidéncias de que o
fluxo para respostas as consultas funciona de forma efetiva.
1 - Nao existe evidéncia de acdes de formagdo dos agentes
A organizagio publicos que atuam no fluxo das contratagdes, em tematicas de
promoveu nos ultimos 2 | integridade publica;
anos acdes de formagdo |2 - Alguns agentes publicos que atuam na sele¢do ou na
(treinamento, execugdo contratual receberam agdes de formacao em temaéticas
capacitacao, de integridade publica;
14 S/E comunicag¢des) dos 3 - Numero significativo de agentes publicos que atuam na
agentes publicos que | sele¢do e na execugdo contratual receberam agdes de formagio
atuam no fluxo das | em tematicas de integridade piblica;
tcontratagoes sgbre 4 - Além dos agentes publicos, os prepostos e colaboradores das
emas de integridade . . o
publica? coPtratadas quegnteragem com a Qestag publica 'receberam
acoOes de formagao em tematicas de integridade publica.
1 - Nao héa evidéncias de que existam indicadores chave para
monitoramento do fluxo das contratagdes;
2 - Existe indicadores chave de monitoramento do fluxo da
A organizagdo possui | contratagdo, mas que ndo sao caracterizados como indicadores
indicadores chave de | de integridade;
15 S/E monitoramento da 3 - Existe indicadores do fluxo da contratacdo, que s@o
integridade do fluxo das | caracterizados como indicadores de integridade, mas ndo ha
contratagdes? evidéncia de efetivo monitoramento que subsidie a¢des com
impacto no fluxo das contratagoes;
4 - Existe indicadores chave de monitoramento da integridade,
e ha evidéncias do efetivo monitoramento que subsidie acdes
com impacto no fluxo das contratagdes.
I- Nao héd evidéncia da existéncia de fermenta digital
automatizada para coleta e analise de pregos de referéncia;
A Orgamnizagao possul | > _ Exijste ferramenta digital para facilitar a coleta de pregos,
ferramenta digital para | o ngo ha evidéncia de andlise automatizada dos pregos
tratamento coletados;
16 P automatlzadoAde'preqos 3 - Existe ferramenta digital para facilitar a coleta de pregos,
de referenma com andlise automatizada dos precos, mas para utilizagdo
pesquisados no apenas das unidades operacionais da 1? linha;
mercado? 4 - Existe ferramenta digital para facilitar a coleta de precos,
com andlise automatizada dos pregos, com a produgdo de
indicadores que sdo monitorados pela 2° e/ou 3? linha;
17 S A organizagdo adota | 1 - Nao ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir

sistema digital para

alertas riscos na etapa de licitagdes;
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emissdo de alertas
quanto aos processos
licitatorios em
andamento, referentes a
riscos de integridade?

2 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas
riscos na etapa de licitagdes, mas que ndo contempla riscos para
a integridade;

3 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas
riscos na etapa de licitagdes, que contempla riscos para a
integridade, mas como agdo de 6rgdo externo a organizagao;

4 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas
riscos na etapa de licitagdes, que contempla riscos para a
integridade, como ag¢do sistematica interna da organizagao;

18

A organizagdo adota
sistema digital para
emissdo de alertas
quanto a Gestao de
Contratos, referentes a
riscos de integridade?

1 - Nao ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir
alertas riscos na etapa de gestdo dos contratos;

2 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas
riscos na etapa de gestdo dos contratos, mas que ndo contempla
riscos para a integridade;

3 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas
riscos na etapa de gestdo dos contratos, que contempla riscos
para a integridade, mas como acdo de oOrgdo externo a
organizagao;

4 - Ha evidéncias do uso de ferramenta digital para emitir alertas
riscos na etapa de gestdo dos contratos, que contempla riscos
para a integridade, como agdo sistematica interna da
organizagdo;

19

A organizagdo possui
regulamentagdo sobre a
gestao e fiscalizagdo
dos contratos?

1 - Néo ha evidéncias de regulamentos e procedimentos sobre a
gestdo e fiscalizagdo de contratos, que discipline as
responsabilidades dos agentes;

2 - Ha regulamentos e procedimentos sobre a gestdo e
fiscalizagdo de contratos, que discipline as responsabilidades
dos agentes, mas sem énfase em itens de risco para a
integridade;

3 — Ha regulamentos e procedimentos sobre a gestdo e
fiscalizagdo de contratos, que discipline as responsabilidades
dos agentes, com énfase em itens de risco para a integridade,
mas sem a previsdo de avaliacdo da atuacdo dos agentes no final
do contrato;

4 - Ha regulamentos e procedimentos sobre a gestdo e
fiscalizagdo de contratos, que discipline as responsabilidades
dos agentes, com énfase em itens de risco para a integridade,
com a previsdo de avaliagdo da atuagdo dos agentes no final do
contrato;

20

As contratacdes
possuem as ocorréncias
devidamente anotadas
em registro especifico,
com a devida
transparéncia ativa?

1 - Nao existe evidéncias da formalizacdo do registro de
ocorréncia das contratagdes;

2 - Existem os registros formais das ocorréncias na execugéo
das contratagdes, mas de forma pontual, sem evidéncia de que
sejam devidamente regulamentadas e sistematicas;

3 - Existem os registros formais das ocorréncias na execugao
das contratagdes, de forma regulamentada e sistematica, mas
sem divulgagdo em transparéncia ativa;

4 — Existem os registros formais das ocorréncias na execugao
das contratagdes, de forma regulamentada e sistematica, que sao
divulgadas em transparéncia ativa.

21

A organizagdo elabora
Relatorio final de
avaliacdo das
contratagdes?

1 - Nao possui o procedimento para avaliagdo final da
contratacao;

2 - Possui o procedimento de elaboragdo de um Relatorio final
de avaliacdo, preenchimento de questiondrios, formularios, ou
outro instrumento de avalia¢do final do contrato, mas de forma
pontual, sem evidéncia de que sejam devidamente
regulamentadas e sistematicas;
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3 - Possui o procedimento de elaboragdo do Relatorio final de
avaliagdo da contratagdo, mas ndo ha indicag@o para que haja
obrigatoriamente informagdes sobre a integridade da
contratagdo ou ndo ha publica¢do em transparéncia ativa desse
Relatorio;

4 - Possui o procedimento de elaboragdo ¢ publicagdo de
Relatorio final de avaliagdo, havendo a indicagdo expressa que
contemple informagdes sobre a integridade da contratagdo.

A organizacgao realiza
consultas/audiéncias
publicas com

1 - Nao possui ferramentas ou arranjos participativos
especificos que permitam uma participagdo da sociedade em
possiveis contratagdes;

2 - Possui ferramenta para recebimento de reclamacgdes,
sugestdes e pedidos de informagdo, mas sem evidéncias uma
atuacdo especifica no planejamento ou sele¢do das contratacdes
publicas;

3 - Possui ferramenta para recebimento de reclamagdes,
sugestoes e pedidos de informagdo, com uma atuagao especifica

22 P/S informacdes de no planejamento ou selegdo das contratagdes publicas, mas sem
contratagdo que evidéncias de arranjo participativo que permite aos
pretende realizar? interessados, contribuirem com a defini¢do das caracteristicas
’ de contratagdes especificas que caracterize um planejamento
compartilhado;
4 - Realiza consultas/audiéncias publicas na fase de
. 0 . icitacdo, ou ui
lanejamento ou imediatamente antes da licitagdo, ou possui
arranjo participativo que permite aos interessados, contribuirem
com a definicdo das caracteristicas de contrata¢des especificas
que caracterize um planejamento compartilhado.
1 - Nao possui ferramentas ou arranjos participativos que
permitam uma participagdo da sociedade no acompanhamento
dos contratos.
2 - Existe arranjos participativos como comités, conselhos,
A oreanizacio possui audiéncias publicas, e reunides, que propiciam momentos em
tige rrame(;ntasl,)e que os gestores do contrato interagem com a sociedade civil,
rocedimentos que | MaS de forma esporadica e ndo regulamentada.
P . d 3 - Existe arranjos participativos como comités, conselhos,
23 E permitam uma audiéncias publica reunid ropiciam momentos em
participagdo efetiva da udiencias publicas, € TCUnloes, que propiciam momen'os ¢
sociedade no que os gestores do contrato interagem com a sociedade civil, de
acompanhamento da forma sistematica e regulamentada.
Gestio dos contratos? 4 - Existe ferramenta de Gestdo compartilhada ou arranjos
" | participativos  especificos para  acompanhamento  de
contratagdes, que permite uma comunicagdo tempestiva entre
cidadaos, gestores do contrato e prepostos do contratante, para
prestar informagdes e esclarecimentos durante a execugdo do
contrato.
1 — Nao ha evidéncia que a organizagdo promova agdes de
A sacio b comunicagao e formagdo da sociedade civil para a participacao;
organizagdo busca . ~ L
fagzer a(;%es de 2 — A organizagdo promove agdes de comunicagdo fomentando
commnicacio e a participagdo da sociedade civil, mas sem énfase na
formagdio da sociedade participagdo no fluxo das contratagdes;
24 P/S/E civil para uma 3 — A organizagdo promove agdes de comunicacao fomentando
participaciio mais a participagdo da sociedade civil, com énfase na participagao no
ofetiva no fluxo das fluxo das contratagoes;
suas contratacdes 4 — A organizagdo promoveu, nos ultimos 2 anos agdes de
publicas? formacdo da sociedade civil (capacitagdo, treinamento,
palestras), com o foco no fluxo das contratagdes, para publicos
especificos que tenham interesse em determinadas contratacdes.
A organizagdo promove | 1 - Nao ha evidéncia da transparéncia das informagdes na fase
25 P

transparéncia ativa das

de planejamento das contratagdes;
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informacgdes da fase de
planejamento da
contratacao?

2 - Ha publicagdo de informagdes na fase de planejamento das
contratagdes, mas de forma esporadica e ndo sistematica, ou
apenas o Plano Anual de Contratagdes

3 — Além da publicagdo do Plano Anual de Contrata¢des, ha
publicacdo de informagdes que constam no estudo técnico
preliminar de forma sistematica, mas ndo em dados abertos;

4 - Ha publicagdo de informagdes que constam no estudo
técnico preliminar de forma regulamentada e sistematica, em
dados abertos;

26

A organizagdo promove
transparéncia ativa das
informagoes da fase de
selecao dos
fornecedores?

1 — Nao ha evidéncia da transparéncia das informagoes na fase
de selegdo dos fornecedores;

2 — Ha publicagdo de informagdes na fase de selecdo dos
fornecedores, mas apenas as minimas obrigatorias para a
realizacdo do certame;

3 — Ha publicagdo de informagdes na fase de selecdo dos
fornecedores, além das minimas obrigatdrias para a realizagao
do certame, mas ndo em dados abertos;

4 — Ha publicagdo de informacdes na fase de selegdo dos
fornecedores, além das minimas obrigatorias para a realizacao
do certame, e em dados abertos;

27

A organizag@o promove

transparéncia ativa das

informacdes da fase de
execugdo contratual?

1 — Nao ha evidéncia da transparéncia das informagoes na fase
de execugdo contratual;

2 — Ha publicacdo de informagdes na fase de execugio
contratual, mas apenas as minimas obrigatorias pela Lei de
Acesso a informagao;

3 — Ha publicagdo de informagdes na fase de execugio
contratual, além das minimas obrigatodrias ela Lei de Acesso a
informac¢ao, mas ndo em dados abertos;

4 — Ha publicacdo de informagdes na fase de execugio
contratual, além das minimas obrigatorias ela Lei de Acesso a
informagdo, ¢ em dados abertos;
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