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Por que os resultados nao acontecem?

has de planejamento, de execucao ou de controle;
ta de estratéqia;

Inexisténcia de agenda definida ou agendas concorrentes (competicao
com urgéncias, pressoes, interesses);

Falta de comprometimento da alta administracao ou de alinhamento com
niveis tatico e operacional (gestao);

Auséncia de capacitacao dos agentes, problemas de recrutamento ou ma
gestao de pessoas;

Escassez dos recursos ou corrupcao;

Baixa capacidade relacional (estruturas desconectadas ou competitivas,
com problemas de comunicacao),

Baixa capacidade de performance (ineficiéncia).
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» Garantir a estratégia da organizacao e a efetividade
de seus negocios, assegurando a qualidade do gasto
(economicidade — comprar bem) e combatendo a
iIneficiéncia nos processos das aquisi¢coes publicas
(comprar certo);

» Aprimorar a capacidade institucional (governanca);

 Eliminar ou minimizar os pontos fracos da gestao:
estruturas inadequadas (segregacao de funcoes e
profissionalizacao); auséncia de planejamento e
transparéncia; deficiéncia do fluxograma para a tomada
de decisdo (motivacdo), desperdicio (gestdo de riscos), O que pretende a

problemas no controle e na execucao etc; _
Lei n° 14.133/2021

» Fomentar e executar politicas publicas relevantes com
uso do poder de compra. @heloisahelenagod




 Funcoes administrativo-gerenciais:

- essencial e corriqueira de obter insumos para a Administracao
Publica (materiais, equipamentos, servicos);

- aperfeicoamento do desempenho da gestao e da qualidade do ¥~
servico e do gasto publicos.

 Funcoes Politico-estrategicas (indutoras, implementadoras
e fomentadoras):

- instrumento de eficiéncia na implementacao de politicas publicas
de fomento a setores essenciais para o desenvolvimento 7
econdmico e social local, regional e nacional; de sustentabilidade; Fungoes das
de protecao ao pequeno empreendedor, a pessoas desfavorecidas contratagées

ou em situacao de fragilidade e do acesso a renda; gt
publicas

- instrumento de promocao e financiamento de avangos

tecnologicos e de competitividade empresarial. Gl s Bt



Com base em que os contratos sao controlados?

* Atividade financeira: realizacao de despesa (art. 71, IV e VI, CF).

* Atividade administrativa: suprimento de bens e servicos para organizagoes estatais,
de carater meramente logistico e executorio (art. 71, IX, X, CF).

* Atividade politico-estrategica: atingimento de multiplos objetivos coletivos (politicas
publicas e regulacao do mercado — art. 71, IV e VI, CF).

°* Acordao 2622/2015 - TCU/Plenario: controle da governanca (conjunto de
mecanismos de lideranca, capacidades institucionais, estratégia e controle) e da
gestao (processos de trabalho e as atividades e tarefas especificas do ciclo PDCA)

das contratacoes.
@heloisahelenagod



Fiscalizacao da Governancga das Licitagoes

Dentre outras inumeras questdes, os orgaos controladores devem fiscalizar o cumprimento dos
mecanismos de lideranga, capacidades institucionais, estratégia e controles internos
(autotutela).
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o alinhamento entre as a otimizacao da o0 cumprimento dos a gestao dos
politicas e estratégias disponibilidade e do papeis e obrigagcoes riscos e a

das compras com as desempenho dos dos atores transparéncia do
prioridades da insumos adquiridos; envolvidos; processo.

organizagao em prol do
resultados (utilizacao
eficiente de recursos)
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Fiscalizacao da Gestao das Licitacoes

Corrigir Planejar
Dentre outras inumeras questoes, os orgaos controladores

devem fiscalizar os processos de trabalho, isto €, 0 modus
operandi dos gestores e demais atores diretamente ligados a
tais processos, bem como as atividades do ciclo PDCA, quais
sejam:

Plan — planejar (Planos, manuais e normas);
Do — executar (processos);

« Check - verificar (controle);

« Action - agir de forma corretiva.

Controlar Executar

O processo licitatorio € visto como atividade especifica da
gestao publica. A NLLC trouxe a logica de utilizacao do
processo como exteriorizacao da vontade administrativa e
como veiculo de transparéncia e interacao.
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A GOVERNANCA € uma combinacao
equilibrada e harmoniosa de capacidades
Institucionais, relacionais € de desempenho,
voltadas a formulacao e implementacao das
politicas publicas, consecucao de metas e
missoes estabelecidas na Constituicao
Federal e compromissadas coletivamente.




O G DO ACRONIMO ESG - GOVERNANCA

A Governanca permite arranjos institucionais mais sofisticados e inovadores, envolvendo:

a) transferéncia e distribuicao de papéis e funcoes de forma articulada e coordenada
entre atores estatais e njo estatais, inclusive para desburocratizar/simplificar processos;
b) construcao de novas capacidades e incremento das existentes;

c) oportunidades para o aprendizado e preparo do ambiente para inovacao;

d) soma de esforcos e recursos de forma mais apropriada ao proposito.

Os problemas a serem enfrentados e os projetos a serem desenvolvidos sao discutidos a
partir de diferentes perspectivas, mobilizando conhecimentos e recursos variados.
Arranjos institucionais mais complexos permitem a atuacao plural de atores, criacao de
espacos de consenso, utilizacao de conhecimentos e recursos em prol de novas e
melhores formas de se produzir valor publico (Pires e Gomide).
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GOVERNANCA: Mix de Capacidades

As capacidades
institucionais
relacionam-se as
aptidoes tecnicas
(pessoas e
pProcessos),
filnanceiras (recursos
e estrutura) e
gerenciais (lideranca,
estrategia, ciclo
PDCA e
economicidade.

As capacidades
relacionais referem-
se as habilidades de
comunicacao e
negociacao com a
rede interna e
externa de
Interessados,
enfrentamento das
crises e conflitos,
grau de ética e
transparéncia.

@heloisahelenagod

As capacidades de
desempenho estao
ligadas as entregas
de resultados e
valor publico, bem
como ao nivel de
performance
(eficacia e
efetividade).



GOVERNANCA PUBLICA: Capacidade Institucional

Dominio das
competéncias,
habilidades e atitudes;
preparo técnico (gestao
por competéncias).

Proposito bem definido
e desenho
organizacional
compativel.

Maturidade (erros e
acertos, consciéncia,
experimentacao).

@heloisahelenagod

Lideranca atuante,
compartilhada e
comprometida.

Dominio da inovacao
relacionada ao setor de
atuacao.

Avaliacao e medicao
dos resultados.

Gestao de pessoas
eficiente (distribuicao
adequada; ativacao da

colaboracao).

Escolha adequada do
modelo (estratégia,
estrutura, recursos,

Processos).

Controles internos,
mapeamento e
gerenciamento de
riscos.



GOVERNANCA PUBLICA: Capacidade de

» Performance (desempenho) = esforco + resultados.

» Esforcos (eficiéencia) e eficacia: combinacao de insumos
com a atividade de execucao (tempo, desgaste, qualidade
e economicidade).

» Resultados (entrega de valor publico): efetividade e
eficacia (presteza, perfeicao, rendimento).

e Gestao dos riscos.

* Atingimento dos objetivos e das metas — avaliacao.
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GOVERNANCA PUBLICA: Capacidade Relacional

* Reconhecimento e gerenciamento da Rede de Governanca (atores
envolvidos direta ou indiretamente no propaosito institucional).

» Comunicacao interna eficiente entre os setores (Alta Administracao e
demais unidades da organizagao).

 Comunicagao com contratados, parceiros e colaboradores.

* |nteracao com a sociedade (clientela): transparéncia, canais de
comunicacao diretos e acesso a participacao.

» Dialogo com o Controle da Administracao (Externo, Judicial).

@heloisahelenagod




Soft Skill (envo
negociacao, em

Capacidade de Dialogo

ve comportamento - inteligéncia emocional, diplomacia,

natia, comunicacao interpessoal e institucional, capaz de

construir relacionamentos duradouros com diferentes partes interessadas).

Hard Skill (envolve conhecimento especifico e tecnico das normas, ritos

burocraticos e

a estrutura da organizacao com a qual se dialoga,

viabilizando a soft skill).
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CONTROLE DA GESTAO: o processo licitatorio.

A NLLC trouxe uma logica de utilizacao do processo como: exteriorizacao da vontade
administrativa, meio de interacao entre o Estado e o mercado, um veiculo de transparéncia e
de verificacao da governanca, atraves de um iter previamente estabelecido em lel.

» A execucao € a ultima fase do macroprocesso de contratacao. O fiscal e o gestor sao
responsaveis por essa fase (input — contrato assinado; output — contrato cumprido).

» Controle multidimensoes (legalidade, operacional e resultados). Apoio na tomada de decisoes
do gestor, tornando-as mais seguras e eficientes (analise das alternativas - LINDB), em
especial na fiscalizacao contratual.

* Analise conjunta da execucao dos planos (metas, prioridades) e gestao dos riscos (falhas,
experimentacao, riscos) — a fiscalizacao contratual € um retroalimentador;

» Possibilidade de correcao de rumos consensuada e verificagcao da situacao do gestor (LINDB).

@heloisahelenagod




O papel estrategico do CONTROLE INTERNO

* O controle € visto como um fator de risco para 0s negocios.

« Por isso, € preciso adotar novos critérios de ponderacao e
intensidade do controle, como: a analise da estrategia, da
integridade combinada com gestao de riscos, da deferéncia as
decisdes da Alta Administracao, a eficacia, a experimentacao, as
consequéncias da atuacao controladora, autocontencao do
controle, consequencialismo, situacao do gestor.

O controle de conformidade gera beneficios institucionais como
a seguranca e estabilidade (grau de aderéncia aos principios, as
leis e regras); a confianca legitima (preservacao do patrimonio e
qualidade do gasto); e lealdade (probidade e compromisso com
0s propositos). Moderacao e juridicidade.

« O controle de mérito gera beneficios institucionais como a
coeréncia (sentido logico e adesao entre o que planeja e faz); a
eficiencia (boa utilizacao dos recursos) e a eficacia e
credibilidade (consisténcia das entregas). Convalidacao.




Estrategia

A estratégia de uma organizacao publica e
um conjunto de planos e acoes que visam a
garantir o cumprimento da missao
institucional e a alcancar a visdo de futuro
da organizacao.

A estratégia organizacional € importante
para direcionar os lideres e ajudar o corpo
de agentes a entenderem onde a
organizacao esta, para onde ela quer ir e
como chegar la.

A estrategia impacta na sustentabilidade
financeira e no atingimento das metas.
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A integridade € uma decisao estrategica.

O controle interno eficiente e equilibrado
também.

A fiscalizacao contratual € estrategica.
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Integridade

* A integridade € uma condi¢ao para a confianca, a
legitimidade e a previsibilidade da atuacao estatal.

* Promover a integridade no setor publico é
essencial nao so para preservar a credibilidade
das instituicoes publicas em suas decisoes, mas
tambem para assegurar um campo propicio para
0S negocios privados.

» A integridade € um dos pilares das estruturas
politica, social e econdmica , € € a pedra angular
da governanca (OCDE).




 AINTEGRIDADE sustenta o desenvolvimento
economico a medida em que torna o ambiente By
da organizacao mais propicio a eficiéncia, a ).
confilanca, a transparéncia, a economicidade e r
ao investimento.
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* O comprometimento com a integridade - — & l -
beneficia as estruturas de governanca, pois | ' | J_‘— l
Py

estabelece o papel de cada um na busca dos
objetivos da organizacao e faz com que as
pessoas assumam a responsabilidade por
suas funcoes.

T .

O desenvolvimento economico
sustentavel exige estabilidade,
confianca e credibilidade.
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* A Governanca engloba integridade, |
gestdo de riscos e transparéncia na Integridade
estrategia da organizacao.

* A Administracao Publica tém o dever de
agir em conformidade com a legislacao,
de forma integra e com 0 menor risco
possivel, para gerar confianca.

Gestao de

Governanca T

N
 Uma Governanca bem implantada
previne irregularidades, desperdicios,

ineficacia e inseguranca. De quebra,
diminui a atuacao do controle.
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A integridade nao pode gerar paralisia ou burocracia excessiva.

Atualmente, a visao de ética esta mais proxima do risco programado do que do excesso de
virtudes. Logo, integridade sem gestao de riscos nao atinge sua maxima potencialidade e
objetivos.

A estrategia exige que o exemplo venha de cima (tone at the top — tom da lideranca).

Confiar nos agentes e colaboradores € bom. Verificar € fundamental (due diligence, duplo
check).

A instabilidade tem um alto custo e afeta os investimentos, a reputacao e corroi a
previsibilidade, essenciais ao crescimento economico sustentavel.

A combinacao integridade e gestao de riscos promove a Protecao da Confianca Legitima e
a Blindagem Reputacional da organizacao.

@heloisahelenagod
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0 homem que
mudou o Jogo
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Fortalecimento das contratacoes publicas,
Fiscal e Controle Interno: visao de mercado

* Entendimento adequado sobre MERCADO e suas praticas: conjunto de comportamentos, normas
e estrategias adotados por empresas para garantir ética, competitividade, eficacia e eficiéncia
(governancga corporativa, benchmarking, transparéncia, gestao de riscos, marketing de
relacionamento e conformidade com regras regulatorias).

* As boas praticas visam a sustentabilidade, fidelizacao de clientes e melhoria da reputacao. Sao
importantes para as empresas (melhoria da imagem, credibilidade e confianga, atracao de novos
clientes, fidelizacao dos clientes existentes, competitividade empresarial); para os clientes (maior
seguranca na utilizacao de produtos e servigos, melhor qualidade, atendimento mais eficiente); e
para a sociedade (desenvolvimento sustentavel e promocao do bem-estar social), pois empresas
gue adotam boas praticas de mercado tendem a ser mais responsaveis socialmente, preservar o
meio ambiente e desenvolver as comunidades onde estao inseridas.

* Praticas que imaginamos: liberdade para agir, decidir, comprar, precificar; inovacao para
experimentar, errar para acertar; sigilo nos negocios; rapidez na atuacao; desburocratizacao.

@heloisahelenagod




Fortalecimento das contratacoes publicas,
Fiscal e Controle Interno: visao de mercado

Liberdade sem controle gera instabilidade e falta de confiancga, alto custo nas operacgoes, prejuizo
aos investimentos e a reputacao, risco politico, corrosao a previsibilidade e ao planejamento.

Experimentalismo e benchmarking exigem estrategia, aprendizado continuo e maturidade
Institucional. E preciso bons planos, trilhas de capacitacao, gestao de riscos bem conduzida.

A falta de transparéncia gera descrédito e inseguranca. Parceiros e controle desconfiam.

A rapidez na atuacado ndo pode ser pressa. E preciso estratégia, expertise em economicidade,
processos estruturados, integridade e alta capacidade de performance.

A desburocratizacao excessiva destroi a blindagem reputacional. Primeiro € preciso eliminar os
pontos fracos da gestao: estruturas inadequadas, amadorismo, auséncia de planejamento,
lideranca e memoria institucional, desperdicios, problemas de comunicacao interna.

@heloisahelenagod



Fortalecimento das contratacoes publicas, Fiscal e
Controle Interno: entender o dialogo com setor privado

« O dialogo € complexo e exige compreensao de parte a parte, preparo técnico e forte capacidade
relacional. As relacOes entre empresas, terceiro setor, Administracao Publica e controle devem ser
focadas em equilibrar a eficiencia empresarial, a eficacia no atingimento dos objetivos estatais e a
iIndispensabilidade do controle publico.

O controle interno precisa profissionalizar ainda mais sua atuacao para entender os novos
arranjos. Entender o papel publico de agente de inovacao (pix, por ex.) e desenvolvimento
sustentavel (agro, por ex.), contribuindo com solugcbes para problemas contemporaneos,
cumprindo seu papel constitucional.

O controle deve atuar em prol da conformidade, mas utilizar novas fungcbées no controle da
conformidade (juridicidade) e do merito, agindo com deferéncia, autocontencao e segregacao de
funcoes.

@heloisahelenagod




Fortalecimento das contratacoes publicas,
Fiscal e Controle Interno: visao de resultados.

As contratacoes visam a executar funcdoes variadas, atender demandas e solucionar
problemas.

O enquadramento falho das necessidade ou dos problemas leva a preocupacao com solucoes
iIneficazes e/ou inuteis, que impedem a consideracido de alternativas com potencial para

resolver.

As escolhas de solucoes para resolver demandas ou problemas devem atender a ftrés
condicoes ao mesmo tempo: ser politicamente aceitaveis, administrativamente viaveis e

tecnicamente solidas.

O controle deve entender das solugcbes para fiscalizar adequadamente as opcoes da
Administracao sobre o que fazer, o que se quer fazer e como fazer (meios). Para isso, deve
aprimorar a capacidade institucional.

@heloisahelenagod



Fortalecimento das contratacoes publicas, Fiscal
e Controle Interno: controlando os controles.

Art. 169. As contratagcbes publicas deverao submeter-se a
praticas continuas e permanentes de gestao de riscos e de
controle preventivo (...), além de estar subordinadas ao
controle social, sujeitar-se-ao as seguintes linhas de defesa:

12 Linha (inciso I): servidores, empregados, agentes de
licitacao, autoridades que atuam na estrutura de governancas
do 6rgao ou entidade (autotutela e controle hierarquico: controle
administrativo; gestao de riscos e compliance, fiscais de contrato
etc);

22 Linha (inciso ll): unidades de assessoramento juridico (art.
52: controle previo de licitagbes e contratacoes diretas) e
controle interno (auditoria interna);

32 Linha (inciso Ill): orgao central de controle interno e
Tribunais de Contas.
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* O modelo das Trés Linhas relativo as boas praticas na gestao de riscos foi
incorporado a Lel n° 14.133/2021 de forma equivocada em relacao ao que
preconizam o |IA — Institute of Internal Auditors e o IIA Brasil - Instituto dos Auditores
Internos.

« A 1% e a 2° linhas estao vinculadas as funcoes de gestao. A 1° linha atua
diretamente na entrega de produtos e servicos aos destinatarios, no
desenvolvimento e implementacao dos controles internos que respondem aos riscos
(alta administracao e geréncias). A 2° linha atua no apoio, na assisténcia, na
facilitacdo e no monitoramento das operacoes desenvolvidas pelos atores da
primeira linha, tutelando a eficacia (unidades da estrutura de governanca).

« A 3% linha é a auditoria interna (controle interno). Responsabiliza-se pela
avaliacao objetiva da formatacao e operacionalizacao da gestao dos riscos,
apontando aqueles considerados criticos para a organizacao (vide Referencial
Basico de Governanca Organizacional, TCU, p. 71/72)

@heloisahelenagod



Fortalecimento das contratacoes publicas
e o controle interno: fiscalizando o fiscal.

Competéncias, habilidades e atitudes do fiscal (capacitacao, recursos disponiveis etc).
Avaliar as decisoes tomadas pelo fiscal e pelo gestor do contrato.

Avaliar a comunicabilidade do fiscal e do gestor, os registros efetuados de suas atividades, as
avaliacoes feitas do contrato.

Recebimento do objeto.

Mapeamento de riscos para informar a gestao dos riscos. A gestao de riscos deixa de figurar
como uma orientacao, uma boa pratica recomendavel, e passa a ser uma condicao essencial
para a legitimidade e integridade da atuacao administrativa dos agentes publicos e privados que
lidam com recursos publicos. Desconhecer os riscos das operacoes passa a ser fato tipico para a
responsabilizacao dos agentes, em todos os niveis da organizacao, sendo inclusive considerado
erro grosseiro e falha grave.

@heloisahelenagod



"Além das 1delas de certo e errado,

existe um campo. Eu te encontro la.”

Jalal ad-Din Muhammad Rumi
poeta persa

@heloisahelenagod
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