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RESUMO

MANDAI, Matheus Mitsuo Rocha. FRAMEWORK PARA GERENCIAMENTO DE
RISCOS DE CONTRATOS PUBLICOS NO SETOR DE EDUCACAO NO BRASIL.
2023. 133 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo Publica) — Universidade
Federal do Espirito Santo, Vitoria, 2023.

O gerenciamento de riscos (GR) permite as organizagbes publicas educacionais
atenuar desvios em seus processos gerenciais e de negdcios, viabilizando as boas
praticas de governanca publica. Neste contexto, este estudo prop&e a elaboracéo de
um framework para gerenciamento de riscos focado na gestdo e fiscalizacdo de
contratos administrativos em instituicbes publicas de ensino, sujeitas a Lei Geral de
LicitacOes e Contratos Administrativos n® 14.133/2021. A metodologia utilizada foi a
pesquisa-acdo, devido ao carater participativo do estudo e a intencdo de gerar uma
acao de melhoria na instituicdo onde a pesquisa foi conduzida, o Instituto Federal do
Espirito Santo (Ifes). Métodos e técnicas de pesquisa documental e grupo focal
foram empregados. Ferramentas como a Arvore da Realidade Atual (ARA) e o
Business Model Canvas foram usadas para esquematizar os eventos adversos em
contratos e, a partir dai, definir critérios para a concepcdo do framework. Uma vez
concebida a estrutura, sua aplicacao possibilitou a elaboragdo de mapeamentos de
risco na unidade estudada e a subsequente validagdo do framework por
profissionais da area de contratos. Como produto da pesquisa, foi gerado um
relatério contendo o mapa de riscos contratuais do campus onde a estrutura foi
aplicada.

Palavras-chave: Gerenciamento de Riscos; Contratos Administrativos; Educacéo;
Brasil.



ABSTRACT

MANDAI, Matheus Mitsuo Rocha. RISK MANAGEMENT FRAMEWORK FOR
PUBLIC CONTRACTS IN THE EDUCATION SECTOR IN BRAZIL. 2023. 133 p.
Dissertation (Professional Master's in Public Management) - Universidade Federal do
Espirito Santo, Vitoria, 2023.

Risk Management (RM) allows public educational organizations to mitigate deviations in their
managerial and business processes, enabling good practices in public governance. In this
context, this study proposes the development of a risk management framework focused on
the management and inspection of administrative contracts in public educational institutions,
subject to the General Law of Bids and Administrative Contracts No. 14.133/2021. The
methodology used was action research, due to the participatory nature of the study and the
intention to generate an improvement action in the institution where the research was
conducted, the Federal Institute of Espirito Santo (Ifes). Methods and techniques of
documentary research and focus group were employed. Tools such as the Current Reality
Tree (CRT) and the Business Model Canvas were used to outline adverse events in
contracts and, from there, define criteria for the framework's conception. Once the structure
was conceived, its application allowed for the elaboration of risk mappings in the unit studied
and the subsequent validation of the framework by professionals in the contract field. As a
product of the research, a report was generated containing the contractual risk map of the
campus where the structure was applied.

Keywords: Risk Management; Public Contracts; Education; Brazil.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

1.1.1. Consideracdes preliminares

As organizagfes publicas educacionais buscam firmar contratos com fornecedores e
empresas terceirizadas para realizar algumas de suas operagdes cotidianas. Busca-
se com tais avencas cumprir uma gama de atividades essenciais, como a prestacao
de servicos de limpeza e conservagao, manutencao predial, vigilancia armada, entre
outros. Embora as terceirizagBes sejam uma pratica comum (WEKULLO, 2017), tais
pactuacdes implicam em riscos, 0sS quais, para serem gerenciados, exige-se
governanca efetiva, acordos, regulamentos e processos bem definidos (DELOITTE,
2018).

Nesse contexto, Query (2000) exemplifica com o ambiente das organizacbes de
ensino superior, 0 qual estad entre os mais diversificados e desafiadores em termos
de exposicdes ao risco. Afirma esse autor que a variedade de preocupacdes sobre o
controle de perdas enfrentadas pelos profissionais de gerenciamento de risco em
universidades e faculdades é muitas vezes mais ampla do que as aquelas

enfrentadas por seus pares na industria e no comércio.

Esta diversidade pode ser mais bem compreendida ao se examinar as atividades
tipicas destas instituicbes. Prosseguindo com o exemplo das universidades, tem-se
a execucdo de obras para a expansdo do campus, a realizacdo de experimentos
cientificos perigosos, a organizagdo de grandes reunides publicas e a operacdo de
grandes instalacdes residenciais. Além disso, tais instituicbes frequentemente
administram creches, hospitais, equipes atléticas ou servicos de seguranca
(QUERY, 2000).

Os desafios no gerenciamento de riscos (GR) contratuais nas instituicdes publicas
do setor educacional continuam atuais, haja vista a influéncia e padrdes de
exigéncia dos preceitos da chamada “Nova Governanga Publica” visando a

exceléncia no servico publico, observando cinco principios: Responsividade,
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exceléncia, transparéncia, participacdo e conformidade legal (BARRETO; VIEIRA,
2019). E entdo nesse ambito que o GR se coloca em prol da eficacia dos
mecanismos de governanca, vide se tratar de diligéncias que possibilitam os agentes
publicos cumprirem suas responsabilidades de gerar, preservar e entregar valor em
prol do bem comum (BARRETO; VIEIRA, 2019).

Em consonancia com as diretrizes de governanca publica, a introducdo da nova Lei
de Licitacdes e Contratos, Lei n° 14.133/2021, no Brasil, estabeleceu de maneira
explicita os elementos de Gerenciamento de Riscos (GR) a serem incorporados nas
contratacdes. Esta lei reforca o carater obrigatério dessas medidas, contrastando
com a antiga Lei n°® 8.666/1993, que raramente abordava questdes relacionadas a
riscos. Surge assim o desafio aos agentes publicos se prepararem para uma nova

cultura organizacional habituada a gerenciar riscos.

Dadas as particularidades dos ambientes nos quais inserem-se as organizacoes
(CORTIMIGLIA; ETGES, 2019), faz-se necessario que 0s riscos em contratos
publicos sejam gerenciados a partir de frameworks de GR adaptados a realidade de
cada organizacdo. E patente a vantagem da utilizacdo de frameworks de GR
corporativos uma vez que tais estruturas fornecem diretrizes e ferramentas para o
gerenciamento de riscos especificos de determinada organizacdo, além dos riscos
tipicos do setor em que ela atua (LAI; A SAMAD, 2010).

Desse modo, busca-se investigar como conceber uma estrutura para gerenciamento
de riscos (GR) em contratos das instituicdes publicas educacionais brasileiras, com o
objetivo de implementar as melhores praticas em GR. O presente trabalho se

justifica, portanto, pelas seguintes razoes:

a. A importancia do GR nas politicas de governanca para melhorar o
desempenho das complexas relagbes contratuais no setor publico

educacional brasileiro, conforme o decreto n°® 9.203/2017;
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b. O desempenho modesto nos indices de GR em contratacdes das Instituicdes

de Ensino Superior, conforme afericées do TCU,;

c. Aintroducao da Nova Lei de Licitagbes e Contratos (Lei 14.133/2021) e suas

diretrizes sobre GR;

d. As vantagens proporcionadas pela utilizacdo de estruturas (frameworks) para
o0 GR;

e. A auséncia desta tematica nas bases de dados Web of Science e Scopus.

A fim de se contextualizar a pesquisa, importa tecer breves comentarios acerca da
importancia dos contratos e compras publicas na educag¢do e como o GR passar a

ter maior notoriedade nas instituicdes educacionais.

1.1.2. Relevancia dos contratos publicos

Os contratos publicos tém grande impacto econdmico, social e ambiental. Eles
representam aproximadamente 19% do PIB da Unido Europeia (EUROPEAN
COMMISSION, 2017), US$500 bilhées anuais nos EUA (USASPENDING, 2020) e
12,5% do PIB brasileiro (GARCIA RIBEIRO; INACIO, 2019). Globalmente,
representam cerca de 20% do PIB (THE WORLD BANK, 2016).

Além do impacto econdmico, 0s contratos publicos sdo essenciais para a
implementacgéo de politicas ambientais. Os contratos publicos verdes e sustentaveis
sao vistos como instrumentos para enfrentar desafios ambientais e sociais
(Sonnichsen; Clement, 2020).

1.1.3. Compras publicas na educacéao
A educacéo, direito basico (Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, art. 26) e

setor vital para o desenvolvimento socioeconémico (UNESCO, 2022), atrai grandes

investimentos. Houve um salto de gastos com educacéo publica de 3% para 7% do
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PIB global desde a década de 1950 (BONNEAU, 2019). Os investimentos do Brasil
superam a média dos paises da OCDE (4,2% do PIB versus 3,2%), embora o gasto
por aluno seja menos da metade da média da OCDE (OECD, 2021).

As compras e contratacBes correspondem a uma parte significativa desses
investimentos. As universidades publicas europeias gastam de 10% a 15% dos seus
orcamentos nessas acdes (ESTERMANN; KUPRIYANOVA, 2018). No Brasil, o
valor estimado das compras para 2022 ultrapassa R$105 bilhdes nas entidades do
Ministério da Educacdo (BRASIL, 2022), aproximando-se do PIB de estados como
Mato Grosso do Sul e Amazonas (BRASIL, 2021b).

Ante a dimensao desses valores negociados, urge que as instituicdes educacionais
adotem as melhores praticas em gestdo de aquisicbes e contratos, buscando
aumentar a maturidade do processo de contratacdo publica, observando que a
eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos é influenciada pelas praticas de
governanca (SANTOS; ROVER, 2019).

1.1.4. Destaque do Gerenciamento de Riscos nas instituicdes de ensino

O gerenciamento de riscos em contratos nas instituicdes de ensino superior tem
atraido crescente atencdo (LUNDQUIST, 2015). A National Association of
Educational Procurement (NAEP), associacao profissional sem fins lucrativos voltada
principalmente para os profissionais de aquisicdes em instituicbes de ensino superior
dos EUA e Canad4, identificou o gerenciamento de riscos como uma das trés
principais prioridades para o setor educacional nos préximos anos, em uma pesquisa

realizada com seus membros em 2022 (NAEP, 2022).

A énfase no GR, destacada pela NAEP, alinha-se aos resultados de Sityata, Botha e
Dubihlela (2021), que indicaram a necessidade maior atengéo ao desenvolvimento e
implementacdo de planos de continuidade de negdcios, a revisdo anual de politicas
e a integragdo do gerenciamento de riscos na cultura e nas atividades diarias das

instituicbes de ensino.
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Estes exemplos sublinham a relevancia e o potencial impacto de um gerenciamento
de riscos eficiente e eficaz nas contratacbes de servicos essenciais por

organizacdes educacionais.

1.1.5. Lacuna

Como lacuna desta pesquisa, ndo foi identificado nas Bases Web of Science e
Scopus um framework para gerenciamento de riscos de contratos publicos no setor

de educacéo no Brasil.

1.2. PERGUNTA DE PESQUISA

De que modo pode ser estruturado um framework para gerenciamento de riscos em

contratos publicos do setor de educacgéo no Brasil?

1.3. OBJETIVO

1.3.1 Objetivo geral

Propor um framework voltado ao gerenciamento de riscos em contratos publicos no

setor de educacao no Brasil.

1.3.2. Objetivos especificos

Foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

Objetivo Especifico 1. Identificar e esquematizar os principais efeitos adversos na
gestdo de contratos administrativos em organizacdes publicas educacionais,
segundo as percepcdes de profissionais da area, para estabelecer os critérios e

requisitos para o desenvolvimento de um framework de gerenciamento de riscos.

Objetivo Especifico 2: Conceber um framework abrangente para o gerenciamento de
riscos em contratos administrativos, que organiza seus elementos, ferramentas e

fluxos com base nos critérios e requisitos identificados no Objetivo Especifico 1.



19

Objetivo Especifico 3: Aplicar o framework de gerenciamento de riscos em um

ambiente de contratos administrativos de uma organizacéo publica educacional.

Objetivo Especifico 4: Validar a estrutura concebida e aplicada junto aos

profissionais envolvidos com a area de contratos.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

No esquema ilustrado na figura 1, tem-se uma visao geral do desenvolvimento desta

pesquisa.

Figura 1. Tema. Problema. Objetivos.

Framework para gerenciamento de riscos de contratos publicos no setor de educag¢é&o no

Tema

Brasil

A

Problema

De que modo pode ser estruturado um Framework para gerenciamento

de riscos de contratos publicos no setor de educagdo no Brasil?

<

Objetivo Geral

Elaborar um framework voltado ao

gerenciamento de riscos em contratos

publicos no setor de educacédo no Brasil

<

Objetivo Especifico 1

Objetivo Especifico 2

Objetivo Especifico 3

Objetivo Especifico 4

Identificar e esquematizar
0s principais efeitos
adversos na gestao de
contratos administrativos
em organizag@es publicas

educacionais

Conceber um framework
abrangente para o
gerenciamento de riscos
em contratos

administrativos.

Aplicar o framework de
gerenciamento de riscos
em um ambiente de
contratos administrativos
de uma organizacéo

publica educacional

Validar a estrutura

concebida e aplicada.

Fonte: Elaboragéo propria.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. GERENCIAMENTO DE RISCOS

Trata o presente capitulo de conceituar riscos e 0 GR, descrever brevemente sua
evolucdo até chegar nas normas mais usuais na atualidade, tal como considerar

algumas de suas aplicactes e possibilidades futuras.

2.1.1. Riscos

O risco é uma parte inerente aos negécios e permeia todos os aspectos das
atividades organizacionais em todos os seus niveis de gestdo (TCHANKOVA, 2002).
N&o se restringindo apenas ao ambiente corporativo, Hopkin (2017) salienta que os

riscos também sdo enfrentados no cotidiano, durante nossas atividades pessoais.

No livro "Desafio aos Deuses", o autor Peter Bernstein discute o dominio do risco
como um divisor entre 0s tempos antigos e os modernos. Ele argumenta que, ao
controlar o risco, o futuro deixa de ser apenas um capricho dos deuses e se torna
algo que pode ser racionado e compreendido (BERNSTEIN, 1996). O autor atribui a
uma abordagem consciente dos riscos 0 avango cientifico e econdmico observado

entre os séculos XIV e XVI.

No entanto, embora a ideia de risco seja antiga, a sua concepcdo enquanto
constructo cientifico é mais recente. O gerenciamento sistematico e a avaliacdo de
riscos se consolidaram a partir de meados do século XX, periodo em que surgiram

as primeiras publicagdes e conferéncias sobre o assunto (AVEN, 2016).

Atualmente, o risco esta associado as incertezas que influenciam a capacidade de
alcance dos objetivos de uma organizacéo, podendo representar oportunidades ou
prejuizos potenciais (SOBEL; REDING, 2004). No Orange Book, o risco é definido
como a incerteza do resultado de acbes e eventos, seja pelas oportunidades, seja
pelas ameacas que tais eventos podem gerar (TREASURY, 2004). A norma NBR
ISO 31.000 define concisamente o risco como sendo “o efeito das incertezas sobre
0s objetivos” (ABNT, 2018, p. 1). O COSO ERM 2017 traz a definicdo que relaciona



21

0 risco em termos de probabilidade e impacto; isto é, o risco € a possibilidade de
ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no cumprimento dos objetivos
(COSO0, 2017).

Compreender os conceitos de evento de risco, fatores de risco e fontes de risco é
chave para o entendimento do gerenciamento de riscos. Na ISO 31000 o evento de
risco refere-se a um evento ou mudancga dentro de um contexto especifico, tal como

representado na figura 2:

Figura 2. Aspectos elementares do conceito de risco.

Evento

Probabilidade Impacto

Fonte: Souza (2018)

Sobre as fontes de risco, a ISO 31000 as define como o elemento que,
individualmente ou combinado, tem o potencial para dar origem ao risco (ABNT,
2018) . Para exemplificar, Sousa (2018) menciona essas fontes como sendo
pessoas (ex: sem a devida capacitacdo), processos (de baixa maturidade gerencial),
sistemas de gestdo (ex: falta de padronizacdo), infraestruturas, tecnologias e

eventos externos.

Além das definicbes e elementos dos riscos ja explanados, é relevante considerar
que ha diversas classificagcdes de riscos. Uma das mais classicas € a proposta pela
Casuality Actuarial Society, que estabelece quatro tipos de riscos enfrentados pelas

empresas: financeiro, de seguranca, operacional e estratégico (CAS, 2003).

Os riscos financeiros, explicados por Lima et al. (2020), decorrem das forgcas de

mercado. Conforme Giorgino e Travaglini (2008) e Mutezo (2013), esses riscos
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manifestam-se de diferentes formas, como risco de capital, risco de investimento,
risco de taxa de juros, risco de crédito, risco cambial e risco de mercado financeiro.

Os riscos de seguranca decorrem da possibilidade de acidentes naturais ou
intencionais. Segundo Jgrgensen et al. (2010) e Verbano & Venturini (2011), as
consequéncias desses riscos podem englobar danos materiais, doencas e
deficiéncias fisicas, sendo comum o tratamento desses riscos por meio de contratos

de seguro (transferéncia de risco).

Os riscos operacionais surgem de falhas ocasionadas por possiveis erros humanos
ou de processos em unidades funcionais de negdcios ou no gerenciamento de
processos. Krane, Olsson e Rolstadas (2012) observam que podem ocorrer falhas
de produto e falhas de processo, comprometendo o alcance de objetivos especificos

da organizacéo.

Por fim, os riscos estratégicos, definidos com base em Chatterjee et al. (2003),
derivam geralmente de mudancas econbmicas, sociais, politicas ou ambientais.
Conforme o Committee (2003), na classificagcdo da Casuality Actuarial Society, os

riscos estratégicos também envolvem danos a reputacao.

Resumidamente, a classificagdo dos riscos segundo a Casuality Actuarial Society
consta no quadro 1, organizados com as devidas adaptacoes.



Quadro 1. Tipos de Risco: Casuality Actuarial Society.

Riscos de Inseguranca

Riscos Financeiros

Riscos Operacionais

Riscos Estratégicos

Incéndio e outros danos
materiais

Preco

(por exemplo, valor do ativo,
taxa de juro, divisas,
mercadoria),

Operacdes de negdcio.

(Ex: RH, desenvolvimenio
de produtos, capacitacio,
eficiéncia, falha de
produtos/senvicos, etc.)

Dano reputacional

(por exemplo, erosdo
da marca, fraude,
publicidade
desfavoravel)

Perigos de intempéries e
desastres naturais.

Liquidez

(por exemplo, fluxo de
caixa, risco de call, custo de
oportunidade)

Habilidades

(Ex: falta de lideranca,
baixa adaptabilidade a
mudancas).

Concorréncia

Furto e outros crimes;
danos pessoais

Crédito (Ex: inadimpléncia,
renegociacdes)

Tecnologia da informagdo

Exigéncias dos clientes

Eventos de casos
fortuitos e forca maior nos
negocios.

Inflacdo/poder de compra

Informacao/relatorios
comerciais.

(Ex: orcamento,
informacdo contabeis)

Tendéncias
demograficas e
sociais/culturais

Doencas e deficiéncias
adquiridas - (inclui as de
acidentes de trabalho)

Hedgefrisco de base

Inovacdes tecnologicas

Reinvidicacdes
indenizatorias

Problemas com
disponibilidade de
capital

Tendéncias regulatdrias
e politicas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no “Overview of Enterprise Risk Management”, de CAS
(2003).

Classificacbes de riscos mais recentes incluem 0s riscos quanto a seguranca
juridica, como segundo Dal Magro; Filipin; Fernandes (2015), que propdem a divisao
dos riscos corporativos em sete categorias: Risco Operacional, Risco de Mercado,
Risco Legal, Risco Estratégico, Risco de Crédito, Risco de Liquidez, Risco de

Imagem.

A compreensao dos riscos, englobando suas defini¢cdes, categorias e manifestacoes,
€ essencial para uma atuacao proativa no ambiente de negdcios. No entanto, além
de compreendé-los, torna-se fundamental gerenciad-los de forma sistematica e
integrada. Dessa forma, na subsec¢éo 2.1.2, € abordado o Gerenciamento de Riscos
Corporativos, uma perspectiva que enfatiza essa gestao integrada.
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2.1.2. Gerenciamento de riscos corporativos

A forma como o risco tem sido gerenciado tornou-se o aspecto crucial para se
caracterizar a vida organizacional tanto no setor publico quanto no privado (SOIN;
COLLIER, 2013). Autores como Barton; Shenkir; Walker (2008) defendem que os
riscos devem ser gerenciados proativamente em uma abordagem ampla,
contemplando uma variedade de ferramentas para identificacdo dos eventos que
poderdo afetar os objetivos da organizagcédo. Nesse sentido, a ISO 31000 define o
GR como as atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacao no que
se refere a riscos (ABNT, 2018).

O GR pode ser descrito como uma atividade voltada para a identificacdo, analise,
avaliacdo, monitoramento e controle de riscos, tal como firmado no decreto
9203/2017 que dispbe sobre a politica de governanca da administracdo publica

federal direta, autarquica e fundacional em seu art. 2° entende gestéo de risco como:

0 processo de natureza permanente, estabelecido, direcionado e
monitorado pela alta administracdo, que contempla as atividades de
identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar a
organizacdo, destinado a fornecer seguranca razoavel quanto a realizacéo
de seus objetivos (BRASIL., 2017, p.1).

Ja o gerenciamento de riscos corporativos, segundo Alawattegama (2017) é uma
abordagem alternativa que vem se sobrepondo a abordagem de Gerenciamento de
Risco Tradicional (GRT), pois tratava-se de uma “abordagem de silo”, onde embora
se buscasse identificar, avaliar e mitigar diversos riscos, estes eram tratados
separadamente. Segundo a autora, as empresas perceberam as perdas de valor
provocadas pela acdo fragmentada da GRT e viram no GR corporativo uma
estratégia em que o risco € abordado de maneira integrada. Ela compara as duas
abordagens através do quadro 2, uma adaptagcdo do quadro elaborado por
Sithipolvanichgul (2016).



Quadro 2. Comparativo GR Tradicional e Corporativo.

GR tradicional x GR corporativo

GR tradicional

Abordagem “Silo”

GR corporativo

Abordagem “holistica”

Considera o risco como um perigo
individual

O risco & considerado da
perspectiva da estrategia de
negocios

O risco e o impacto do risco sdo
avaliados separadamente

Desenvolvimento de uma carteira
de varios riscos

A mitigacdo do risco € a grande
preccupacao

Otimizacdo do risco para a criagdo
de valor ao negdcio & a grande
preccupacdo

Estabelecimento de limites de risco

Formacdo da estratégia de Risco

Fonte: Adaptado de Sithipolvanichgul (2016)
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Na literatura encontram-se outras definicbes do GR corporativo que constam no

quadro 3:



Quadro 3. Definicbes de ERM (GR corporativo).

Referéncia Definigies de Enterprize Risk Management

AS/NZS 4360 Risk
Management
Standard, 2004

& gestdo de riscos se refere 3 cultura, processos e estruturas direcionados para
a gestdo eficaz das potenciais oportunidades e efeitos adversos.

Verbrugge et al.
(2003)

A ERM & um processo integrado que visa reunir esforcos para gerir todos os
riscos da empresa, de forma 3 propiciar a realizacdoe de seus ohjetives e
maximizar o valor de seus afivos.

Casualty Actuary
Society (CAS, 2003)

ERM & o processo pelo qual as organizactes, em todas as indisirias, avaliam,
cenfrelam, exploram, financiam e monitoram os riscos provenientes de diversas
fontes, visando aumentar o valor da organizagioe a curto e longo prazos para
zaus stakeholders.

Sobel e Reding
(2004

ERM & uma abordagem estrufurada que visa ajudar os gestores na
compreensao e gestdo das incerezas. Ela abrange todos os riscos do negocio.
por meio de uma abordagem integrada e holisfica.

Institute of Internal
Auditors (1A, 2009)

Gerenciamento de riscos corporativos € uma abordagem rigorosa € coordenada
para avaliar & responder a todos os riscoes que afetam a realizacdo dos ohjetives
estratégicos  financeiros de uma erganizacio.

SEP (2008)

ERM & uma abordagem voliada para a gestao de todos os riscos da
organizacdo. Trata-s2 de um conjunto de definicées realizadas pela gestio,
acionistaz, e pelo conselho sobre quais os riscos a empresa ira aceitar ou ndo;
& um conjunto de métodos para evitar situacies gue pessam resuliar em perdas
que estariam fora da tolerdncia da empresa; & um metodo para mudar o foco do
"custo/beneficio”™ para “risco f recompensa”; € uma maneira de ajudar a cumprir
a responsabilidade fundamental da alta gestao da empresa; € um kit de
ferramentas para lidar com o excesso de riscos e um sistema inteligente para
selecionar quais os riscos devem ser mitigados; & & uma linguagem para
comunicar os esforcos da empresa para manter um perfil de risco administravel.

Risk and Insurance
Manzagement Society
(RIMS) (2011)

ERM & um instrumento estratégico do negdcic que suporta a realizacio dos
objetivos da organizacio, permitindo uma abordagem do espectro completo
de seus riscos e a gesidao do impacto combinado desses riscos como uma
carieira de rizcos inter-relacionados.

Mikes & Kaplan

O gerenciamento de riscos corporativos € constituido de processos afivos que
=do capazes de (1) desafiar os pressupostos exisientes sobre 0 munde denfro e
fora da organizagdo; (2) comunicar os riscos com o use de )
ferramentas distinfas (como mapas de risco, fesies de stress e cenarios); (3)

Organizations
(GOS0 (2017)

(2013) abordar coletivamente as lacunas no controle dos riscos provenientes de oufras
areas (tais como audiforias internas); e, ao fazé-lo, (4) complementar, mas nao
substituir, as praticas de controle da gestio existentes.

ERM & o processo conduzido em uma organizacao pelo Conselho de

Commitiee of Administracde, pela direteria executiva e pelos demais funcienarios, aplicado no

Sponsoring estabelecimento de estratégias formuladas para idenfificar, em toda a

organizagdo, evenios em potencial, capazes de afetar a referida organizagao, e
administrar os riscos para manté-los compativeis com o seu apetite a risco e
possibilitar a garantia razoavel de cumprimento dos objefives da entidade.

150 31.000 (ABNT,
2018)

A& gestdo de risco refere 3 acdo coordenada de atividades para dirigir & controlar
uma organizacao no que diz respeito ao risco.

Fonte: Adaptado de Bromiley et al. (2015)
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Para Cicco (2018), o GR integra as boas préaticas corporativas para melhora de
resultados e constitui base para tomada de decisbes. Segundo esse autor, alguns
dos principais beneficios da GR sdo a diminuicdo das surpresas, o proveito das
oportunidades, melhoria do planejamento, ganhos de eficiéncia econdmica,

interagc6es mais proficuas com os stakeholders, decisbes mais assertivas, ganhos de
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performance em governanca. Para Trivelato et al. (2018) o GR esta intimamente
vinculado as praticas de governanca e compliance, 0 que aponta a uma nova
tendéncia para a gestao corporativa beneficiando o processo de tomada de deciséo
ante questdes sobre o negdcio e sua perenidade. Esse € 0 mesmo posicionamento
de Assi (2021), que destaca a importancia da percepc¢ao dos riscos na avaliacdo dos

controles internos.

2.2.1S0O 31000/2018

A norma NBR ISO 31000: Gestédo de riscos — Diretrizes estabelece definicdes,
principios, um framework genérico e um modelo de processo de gerenciamento de
riscos. Em seu escopo fornece diretrizes para que o gerenciamento de riscos seja
integrado nos diversos processos de uma organizacao, seja qual for o setor em que
ela se atue (financeiro, ambiental, seguranca da informacéo etc.). A ISO 31000

agrega sistematicamente principios, estrutura e processo de GR.

Na versdo da ABNT a ISO 31000/2018 o documento possui menos de 20 péaginas,
estd dividido em 6 capitulos: No capitulo 1 apresenta-se o escopo da norma.
Capitulo 2: Referéncias normativas. Capitulo 3: Termos e definicdes, Capitulo 4:
Principios. Capitulo 5: Estrutura e no 6° capitulo o processo de GR. A figura 3
sintetiza o corpo conceitual da ISO 31000:2018.
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Figura 3. Principios, Estrutura e processos da ISO 31.000.

Principios Melhoria

continua Wi

s G99\  NBR ISO 31000:2018

humanos e
culturais i abrangente

Melhor

Informag&o Personalizada
disponivel

Estrutura

Processo

/ Processo de gestdo de riscos
Escopo, contexto,
e
Processo de

Integragdo

Concepgao

Comunicagio e consulta

Monitoramento e analise critica

ImplementagSo

Fonte: NBR ISO 31000: Gestao de riscos - Diretrizes

Conforme ilustrado na figura 3, a norma ISO 31000 propde uma lista de 8 principios
para um GR eficaz, e sugere um processo para sua execuc¢do. Dada a relevancia
dessa norma para desenvolver esta pesquisa, segue nas subsecdes seguintes mais
explanacdes acerca dos principios e do processo de GR.

2.2.1. Principios do GR conforme a ISO 31000

Dufour; Draghici (2020), salientam que os principios de GR sao a base para a gestédo
de riscos em qualquer organizacdo. A aplicacdo correta destes principios exige a
consulta aos stakeholders organizacionais mais relevantes, assegurando assim, um

fluxo de informacdo adequado e eficaz para o processo de GR. A seguir, detalha-se
cada principio:
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Integracao: Este principio reforca que a gestao de riscos deve ser um aspecto
intrinseco a todas as atividades e relacdes de uma organizacgao. Isso implica
gue a gestdo de riscos deve estar profundamente enraizada na cultura
organizacional e influenciar todas as decisdes e operacdes.

Estrutura e Abrangéncia: Este principio destaca a necessidade de um
tratamento estruturado e abrangente das informacgdes coletadas pela gestéao
de riscos. Uma abordagem sistemética e inclusiva garante que os resultados
sejam consistentes e confiaveis, permitindo que a organizacdo tome decisbes

informadas.

Personalizacdo: Este principio reconhece a necessidade de customizar a
gestdo de riscos de acordo com as caracteristicas especificas e objetivos de
cada organizacdo. Uma abordagem personalizada garante que a gestao de

riscos seja relevante e eficaz para a organizagéo em questao.

Inclusdo: Este principio espelha os ideais de uma boa governanca
corporativa, enfatizando a importancia da equidade, conscientizacdo e
inclusdo de todas as partes interessadas nas praticas de gestao de riscos.

Isso promove uma cultura de transparéncia e responsabilidade.

Dinamismo: Este principio reflete a necessidade de uma gestédo de riscos que
seja dinamica e flexivel, capaz de se adaptar rapidamente as mudancas no
ambiente legal e de mercado. Uma gestéao de riscos dinamica assegura que a
organizacdo esteja sempre preparada para responder de maneira efetiva a

NoVOS riscos.

Fornecimento da Melhor Informacéo: Este principio enfatiza a importancia de
fornecer informagbes de alta qualidade em todas as etapas do processo de
gestao de riscos. Informacdes precisas e atualizadas s&o fundamentais para

uma tomada de decisao eficaz.

Melhoria Continua: Este principio é a chave para garantir que o processo de

gestdo de riscos permaneca eficaz a longo prazo. Através da revisdo e
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otimizacdo constantes do processo, a organizacao pode garantir que a gestao
de riscos estd sempre alinhada com as necessidades e objetivos em

constante evolugéo da organizagao.

Em suma, espera-se que a observancia dos principios da gestédo de riscos, conforme
detalhados, assegure que essa pratica ndo apenas se integre a estrutura
organizacional, mas também seja adaptavel, inclusiva, dindmica e informada. O
compromisso com a qualidade da informacédo e a melhoria continua € visam manter
a eficacia e relevancia da gestdo de riscos em um ambiente organizacional em

constante mudanga.

2.2.2. O processo de GR na ISO 31000

O processo de gerenciamento de riscos da ISO 31000 envolve uma série de
atividades que juntas formam um sistema integrado para a identificacdo, analise,
tratamento e monitoramento de riscos. O processo de GR requer as seguintes

atividades:
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Escopo, Contexto e Critérios: Aqui a organizacdo define o escopo do
processo de gestdo de riscos, estabelece o contexto interno e externo das
atividades abrangidas pelo escopo, e estabelece os critérios de risco que
guiaréo o processo.

Identificacdo de Riscos: A primeira etapa envolve a identificacdo de possiveis

obstaculos que possam impedir a organizacédo de alcancar seus objetivos.

Andlise de Riscos: Uma vez identificados, os riscos sdo analisados para
entender suas fontes e causas. Isso inclui o estudo das probabilidades e

consequéncias dos riscos.

. Avaliacdo de Riscos: A avaliacdo envolve a comparacdo dos resultados da
analise de riscos com os critérios de risco pré-estabelecidos, para determinar

se o risco residual é aceitavel.

Tratamento de Riscos: O tratamento de riscos visa alterar a dimensédo e a
probabilidade das consequéncias. Busca determinar niveis aceitaveis de risco
para uma organizacao. Isso envolve a aceitacdo, rejeicdo, transferéncia ou

mitigag&o do risco.

Comunicacdo e Consulta: Esta etapa envolve a conscientizacdo e
envolvimento das partes interessadas no processo de gestdo de riscos. Elas

sdo informadas sobre 0s riscos e suas

Monitoramento e Analise Critica: Aqui, a empresa monitora continuamente a
eficacia do processo de gestdo de riscos e faz ajustes conforme necessario

para garantir a qualidade e a eficacia dos resultados.

Registro e Relato: A dltima etapa envolve a documentagdo do processo de

gestao de riscos e dos seus resultados.
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O GR segundo a ISO 31000 é, portanto, um ciclo continuo e integrado. Ele visa
antever, entender e tratar riscos com eficiéncia. A interconexdo das etapas assegura
abrangéncia no tratamento do risco, da identificacdo a documentagcdo. Essa
abordagem permite as organizagbes se prepararem para lidar com incertezas,

protegendo seus objetivos.

2.3. MUDANCAS REGULATORIAS PARA CONTRATOS PUBLICOS NO BRASIL

Os contratos publicos, ou contratos administrativos no Brasil, estabelecem direitos e
obrigacdes entre entes publicos e particulares (BLOOMFIELD et al.,, 2019;). O
processo de contratacdo (ilustrado na figura 4) se baseia em planejamento, selecao
de fornecedores e gestdo contratual (MENDES, 2012), sendo este ultimo o foco do

presente estudo.

Figura 4. Processo do contrato administrativo.

Edital
completo

Contrato

Gestdo do
contrato
D Produz resultados B

gue atendem a uma
Mecessidade Solucdo
do negodcio contratada
[ooDy

Oficializagdo da
demanda

Selecdo do
Fornecedor

Planejamento
da Coptratacdo

Metaprocesso de Aquisicio Pablica

Fonte: Elaborado pelo TCU, [s.d.]

Atualmente, o aparato legal de licitagbes e contratos no Brasil passa por
transformacdes com a transicdo da antiga Lei de Licitagdes (Lei 8.666/93) para a
Nova Lei de Licitacdes e Contratos, Lei n° 14.133/2021 (BERLANDI, 2022,
BARROSO; JUNIOR; FERREIRA FILHO, 2022).

Esta transicdo estabelece critérios de aplicagdo, mantém certas modalidades de

licitacdo, e institui uma nova modalidade, o dialogo competitivo
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(OLIVEIRA, 2019; PEREIRA, 2021; SOUSA; GUIMARAES, 2022)

No entanto, o periodo de transicao traz apreensdes quanto a prudéncia e seguranga
juridica em relacdo a nova lei, gerando uma timida adeséao a ela (Brasil, 2022). Para
gerenciar tais riscos, foi criado o Plano de Gestdo de Riscos da Operacionalizacao

da Nova Lei de Licitacdes.

Olhando para o futuro, as organizacbes devem se preparar para as rapidas
mudancas no contexto politico-econdmico e avancgos tecnolégicos, como a possivel
implementacdo de contratos inteligentes (PEREIRA; ROMERO, 2017); (ZHENG et
al., 2018)). No entanto, os desafios para essa implementagcéo incluem a natureza
autoexecutavel dos contratos inteligentes e a rigidez da legislacédo brasileira (ITO;
SOUSA SANTOS, 2021).

2.4. GERENCIAMENTO DE RISCOS NOS CONTRATOS PUBLICOS

As contratacfes publicas séo per si atividades de alto risco. Conforme o Relatério
sobre Subornos Estrangeiros da OCDE, quase dois tercos dos casos de subornos
pagos em transacdes internacionais envolveram compras publicas (OECD, 2019).
Enuncia Prébissy-Schnall (2020) que o setor publico tem sido campo fértil para a
corrupcdo em todas as épocas devido ao peso econbmico no ambito de suas
contratacdes. A autora menciona a corrupg¢do de funcionarios responsaveis pelos
aquedutos do Império Romano, o escandalo do mercado espanhol! e o escandalo
de Teste-Cubiéres? em 1847 para exemplificar o quéo antiga é a apropriacao ilicita

dos ativos estatais.

1 Refere-se a investigacOes e detencdes de grande repercussao devido a recursos geridos de forma
suspeita em uma dispendiosa campanha militar francesa na Espanha em 1823. Mais informacdes
em Lesur (1823).

2 Em 1847, descobre-se que o tenente-general Despans-Cubiéres, acionista de uma mineradora,
logra para ela a concessdo para explorar uma salina no nordeste da Franga por meio de
favorecimento ilicito do entdo ministro de obras Jean-Baptiste Teste (SENAT DE LA REPUBLIQUE
FRANCAISE, [s.d.])
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Entretanto, os riscos atinentes a contratos publicos vao muito além de vicios
herdados da gestédo publica patrimonialista, uma vez que tais riscos seriam aqueles
atinentes a integridade ou reputacdo, havendo que considerar também riscos de
outras naturezas, como 0s varios riscos de tipo operacional. Para isso, € necessario
concatenar as praticas de governanca e integridade alinhadas ao GR nas
contratacdes, ja que, segundo Barreto &Vieira (2019) isso permitiria que a geracao
de valor e alcance de resultados nas organizacdes publicas fossem perenes,

tornando o processo decisorio também mais eficiente.

A Instrucdo Normativa n° 5, de 26 de maio de 2017, foi pioneira ao regulamentar o
GR nos contratos administrativos, fixando diretrizes e atividades (etapas) das
diligéncias de contratacdo. Na Lei 14.133/2021, o GR € uma determinacéo explicita
no paragrafo unico do art. 11, in verbis:
Paragrafo Unico. A alta administracdo do érgdo ou entidade é responséavel
pela governanca das contratacbes e deve implementar processos e
estruturas, inclusive de gestédo de riscos e controles internos, para avaliar,
direcionar e monitorar os processos licitatérios e 0s respectivos contratos,
com o intuito de alcancar os objetivos estabelecidos no caput deste artigo,
promover um ambiente integro e confiavel, assegurar o alinhamento das
contratacbes ao planejamento estratégico e as leis or¢camentdrias e

promover eficiéncia, efetividade e eficacia em suas contratagbes (BRASIL,
2021a).

O art. 22 da Lei 14.133/2021, faculta aos gestores a prever no edital a matriz de
alocacao de riscos entre as partes. Apenas torna compulséria a elaboracdo desse

instrumento de quando materializar o previsto no § 3° deste artigo:

Quando a contratacéo se referir a obras e servigos de grande vulto ou forem
adotados os regimes de contratacao integrada e semi-integrada, o edital
obrigatoriamente contemplara matriz de alocacdo de riscos entre o
contratante e o contratado (BRASIL, 2021a).

Para Nobrega; Oliveira Netto (2022), houve certo avanco advindo da Lei n°
14.133/2021 para garantir a execucdo das contratacbes de obras publicas, com
destaque ao disposto sobre o seguro garantia. O novo diploma legal estabelece que

Administragcédo pode exigir como garantia uma das opg¢des previstas nos artigos 96:

§ 1° Cabera ao contratado optar por uma das seguintes modalidades de
garantia:
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| — Caucdo em dinheiro ou em titulos da divida publica emitidos sob a forma
escritural, mediante registro em sistema centralizado de liquidacdo e de
custddia autorizado pelo Banco Central do Brasil, e avaliados por seus
valores econdmicos, conforme definido pelo Ministério da Economia;

Il — Seguro-garantia;

Il — fianga bancéria emitida por banco ou instituicdo financeira devidamente
autorizada a operar no Pais pelo Banco Central do Brasil.” (BRASIL, 2021b)

Bassani; Bonelli (2021) comparam com as normas precedentes, Leis n° 8.666/1993,
n°® 10.520/2002, e salientam o valor da garantia em obras ou servi¢cos de engenharia
de grande vulto, que nao superava os 10% do valor contratual, o que consideram um
percentual baixo para assegurar com boa margem o cumprimento das obrigacdes.
Na Lei 14.133/2021, porém, considera-se os contratos de grande vulto agqueles cujo
valor estimado ultrapasse os R$200 milhdes. Estipulou-se a garantia com o
percentual de até 30% do valor inicial do contrato.

Considerando entdo que a Lei 14.133/2021 surge como a nova e precipua referéncia
para gestdo de contratos publicos no Brasil, deve ser ela a base para formulacdo de
frameworks de GR voltados a essa atividade.

2.5. GERENCIAMENTO DE RISCOS EM CONTRATOS DA EDUCACAO

Este tdpico visa explanar como o atual desempenho em gerenciamento de riscos em
contratos carece de maior atencdo nas instituicdes publicas de ensino, razdo pela
qual frameworks de GR, especialmente desenvolvidos a essas atividades, sao

necessarios.

Alguns estudos demonstram que, embora grande parte das IES (Instituicbes de
Ensino Superior) tenham formalizado suas politicas de gerenciamento de riscos, a
integracéo de facto do GR aos processos de negdcio ainda sao incipientes. Toma-se
como exemplo estudo realizado por Maciel (2020) sobre aplicagdo de um modelo de
GR em um campus do Instituto Federal do Rio Grande do Sul cujos resultados
permitiram concluir que a maior parte dos riscos em contratos para 0s quais ja

existia matriz de riscos ndo haviam sido identificados, sendo que 41% dos contratos
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daquele campus apresentaram aumento de riscos identificados apos aplicacdo do

modelo mais acurado (por meio de matriz de riscos ampliada) proposto na pesquisa.

Em estudo realizado por Sousa (2018) foi analisado o grau de implementacdo da
gestdo de riscos em 63 universidades federais. Para tanto, foram avaliadas o
cumprimento de 3 diligéncias: a) se foi constituido o Comité de Governanca, Riscos
e Controles; b) se foi aprovada e publicada a Politica de Gestdo de Riscos; e ¢) se
foi publicada uma metodologia do processo de gestao de riscos. O resultado obtido
foi que a maioria das instituicdes estudadas cumpriram com as diligéncias “a” e “b”,
mas quanto a sistematizacdo do processo de gestdo de risco, que disponha
métricas, taxonomia e classificacdo para acompanhamento de performance, uma

minoria logrou éxito.

A politica de governanca nos 6rgaos da administracao publica federal € disciplinada
pelo decreto n° 9.203/2017, cujos preceitos de governanca publica se assentam,
dentre outros, na integridade, na transparéncia e na capacidade de resposta.

Nesse sentido, com o intento de mensurar 0s resultados em governanca nas
organizacbes publicas, o TCU deliberou sobre o emprego de indicadores de
governanca publica nas organizagfes auditadas com o objetivo de obter um retrato
da situacdo de governanca nos entes publicos, além de subsidiar gestores e
avaliacoes de risco (CARVALHO; HELVECIO; CASTRO, 2017). Concebeu-se assim
0 iIGG — indice Geral de Governanca, que utiliza o0 método CSA- Control Self-
assessment3. E aplicado questionario de autoavaliagio a um conjunto de
organizacoes, pelo qual procura-se levantar informacdes acerca da maturidade da
governanca e da capacidade de gestdo. O iGG é composto por uma gama de outros

indices como consta na quadro 4:

8 Ou autoavaliacdo de controles. Conforme consiste num processo em que 0S proprios gestores
avaliam seus controles e riscos. Geralmente faz-se a autoavaliagdo com questionarios ou oficinas de
autoavaliacdo do gerenciamento de riscos. Fonte: Portal TCU - Autoavaliacdo de Controles,
disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/fiscalizacao-de-tecnologia-da-
informacao/atuacao/autoavaliacao-de-controles/#_top



37

Quadro 4. indices de Governanca TCU.

Indicador
i(+(s (indice integrado de governanga e gestio publicas)
iGovPub (indice de governanga publica)
ilzovPessoas (indice de governanga ¢ gestao de pessoas)
i(restPessoas (indice de capacidade em gestio de pessoas)
iGovTI (indice de governanca e gestio de TI)
iGGestT] (indice de capacidade em gestio de T1)
izovContrat (indice de governanca e gestdo de contratagbes)
iGestContrat (indice de capacidade em gestio de contratagies)
iGovOrcament (indice de governanca ¢ gestio orcamentaria)
iGestOreament (indice de capacidade em gestio orcamentaria)

Fonte: Elaborado por TCU (2021).

Devido a finalidade do presente trabalho focar em riscos contratuais, dentre os

subindices componentes do iGG, cabe comentar apenas acerca de dois:

a. iGovContrat (indice de governanca e gestdo de contratacdes), €;
b. iGestContrat (indice de capacidade em gestao de contratacdes).

Estes, por sua vez, desdobram-se em outros subindices que séo chave para abordar
a temdatica deste capitulo uma vez que procuram mensurar desempenho em
gerenciamento de riscos em contratos, com destaque ao o0 RiscoContr cuja

representacdo aparece no grafico 1 e 2.
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Gréfico 1. Indicador iGestContract - indice de Gestdo de Contratacdes.

@ Institule Federal de Educacdo, Cigncia e Tecnolagla do Espirita Saﬁ@sfcanhal
@ Areatemdtica; Instituigdo de Ensina

Matureza Juridica: Autarquia

Administragio: Indireta
@ Poder Estatal: Executivo

ContratSustent IntegrContrat

GestContrat Pessoas

Faixas de classificacio

APRimorado=70 a 100%
INTarmediano=40% a 69, 9% .
INIcial=15 a 39,8% RiscoContr Processos

@ INExpressivo=0a 14,9%

Legenda: _
« iGestContrat - Indice de Gestdo de Contratagdes

« IntegrContrat - Capacidade em promover a integridade nas contratagdes.
» Pessoas - Capacidade em gestdo de Pessoal de Contratacdes

« Processos - Capacidade em processos de Contratacies

» RiscoContr - Capacidades em gestao de riscos das contratagdes

« GestContrat - Capacidade em contratar e gerir com base em desempenho
« ContratSustent - Capacidade em realizar contratacoes sustentaveis

Fonte: Elaboracdo TCU (2021).

Nota-se pelo grafico 1 que a média obtida pelas instituicdes de ensino no indice
GestContrat (capacidade de contratar e gerir com base em desempenho) estiveram
na faixa aprimorada (verde). Ja no indice iGestContrat (indice de gestdo de
contratacdes) o desempenho das instituigbes de ensino foi mais modesto mantendo-
se numa faixa intermediaria (amarela). No indice RiscoContr (capacidades em
gestdo de riscos das contratagdes), as organizagcdes publicas educacionais
pesquisadas estdo situadas entre as faixas de nivel inicial e intermediario, um indicio

de que a maturidade de risco se encontra em nivel mais basico nessas instituigdes.
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No grafico 2 nota-se que os subindices do RiscoContr (capacidades em gestdo de
riscos das contratacdes) detalham com mais informagdes outros parametros de

gerenciamento de risco em contratacgoes.

Gréfico 2. Indicador: RiscoContr - Capacidade em GR das contratacdes.

@ Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Techologla do Espirito SamficoContr
@ Areatematica: Instituicio de Ensino
Natwreza.Juridica: Autarquia
Administrac@o; Indireta
@ Poder Estatal: Executivo
2115 4351

2114 4352

Faixas de classificacdo 2113 211

APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%

© INExpressivo=0 a 14,9% 2112

Legenda:
» RiscoContr - Capacidades em gestdo de riscos das contratagdes

© 4351 - Os riscos da drea responsavel pela gestao de contratagoes sao geridos

® 4352 - As equipes de planejamento das contratagdes analisam os riscos que possam comprometer a efetividade das etapas de
Planejamento da Contratagdo, Selegao do Fornecedor e Gestao Contratual ou que impegam ou dificultem o atendimento da
necessidade que originou a contratagao

* 2111 - A estrutura da gestao de riscos estd definida

e 2112 - Atividades tipicas de segunda linha estdo estabelecidas

* 2113 - O processo de gestao de riscos da organizacao esta implantado

© 2114 - Os riscos considerados criticos para a organizagao sao geridos

* 2115 - A organizacao executa processo de gestdo de continuidade do negdcio

Fonte: Elaboracao: TCU (2021).

Constata-se que em nenhum subindice de GR em contratos as instituicbes de
ensino lograram estar em patamar aprimorado. Revela-se a necessidade de se
implementar modelos de gestdo capazes de remediar esse quadro. Estruturas de
GR vém ao encontro deste proposito uma vez que permitem implantar o GR nos
processos da organizacgao.
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2.6. FRAMEWORKS DE GR

Com o intuito de se aprimorar o GR, inovacdes em frameworks de GR vem
ganhando destaque, conforme apontado por Nawaz et al. (2019). Diversos
pesquisadores tém desenvolvido frameworks de GR, cada qual com caracteristicas e

aplicacoes proprias, visando adequa-los a diferentes contextos e setores.

Porém, antes de discorrer sobre o desenvolvimento dos frameworks de GR, cabe
defini-los conforme algumas fontes. A ISO 31000 estabelece que seu framework de
GR se presta a integrar o GR nos processos de gestdo de uma organizacdo (ABNT,
2018). Um entendimento igualmente acurado é apontado pela entidade gestora de
seguros e riscos do Governo de Vitéria (Austrélia), que define um framework de GR

como.

“um conjunto de referéncias e ferramentas nas quais os tomadores de
decisdo confiam para tomar decisbes sobre como gerenciar riscos; podendo
incluir politicas, estratégias, planos, processos, modelos e declaragbes da
posicdo da organizacdo em relacdo ao risco”. (VICTORIAN MANAGED
INSURANCE AUTHORITY, 2022)

Sobre como esses frameworks sdo concebidos, Nawaz et al. (2019) exemplifica com
algumas pesquisas que deram origem a frameworks inovadores de GR. O primeiro a
ser mencionado € Igbal et al. (2015), que desenvolveu um framework de GR para
compilar e tratar diferentes tipos de riscos em projetos de construcdo civil. A
estrutura concebida permitiu verificar a eficacia de algumas técnicas de GR mais
comuns praticadas nessa industria. Menciona Wang et al. (2004), que concebeu
uma estrutura para hierarquizacdo de riscos, de modo a aferir como cada risco afeta

uns aos outros.

A lista de exemplos continua, dessa vez citando Bing; Tiong (1999), que
desenvolveu uma estrutura para identificar e avaliar os riscos especificos em

projetos de joint venture, além de mencionar outros.

Nawaz et al. (2019) também propdem um framework de GR para a industria de
construcdo civil ao adaptarem o ciclo de processo de GR (identificacdo do risco,

avaliacdo do risco e resposta ao risco) a técnicas de solugdo de problemas mais
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usuais no setor de construcdo. A cada uma dessas etapas do ciclo de GR é

associada um conjunto de técnicas e um processo como representado na figura 5:

Figura 5. Representag¢do de Framework de GR |
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Fonte: Nawaz et al. (2019)

Vé-se na ilustracdo acima que na etapa de identificacdo dos eventos de riscos (por
exemplo), foram associadas técnicas de identificacdo de riscos que o autor julgou
adequados para o setor analisado (entrevistas, ferramentas como Delphi e SWOT,
Brainstorming, mind mapping etc.). Fica a cargo do gestor de riscos optar pela

técnica mais adequada conforme a conjuntura enfrentada.

A inovacdo de frameworks de GR por vezes se da aproveitando-se uma lacuna
atinente a aplicacdo em atividade especifica, pela reestruturacéo do ciclo de GR e
pela adocdo de novos métodos e critérios para avaliar as circunstancias, causas e
consequéncias dos riscos, tal como ocorre na abordagem de Aghajanian (2018).
Por meio de revisao de literatura, o autor verificou a falta de uma estrutura especifica

de GR em aquisicbes nos contextos das cadeias de suprimentos. Ele propds um
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modelo de GR em compras baseado em quatro etapas principais, a saber: Pré-

identificacdo, identificacdo, avaliacdo e mitigacao.

Tal como na representacdo do framework de Nawaz et. al. (2019) a adaptacdo das
fases do ciclo de GR realizada por utilizou as técnicas e ferramentas que ele julgou
apropriadas ao objeto em analise, porém, neste, adicionou instru¢cdes genéricas e

tarefas nas etapas, de modo a organizar a aplicacdo do ferramental sugerido, como

se observa na ilustragdo 6.

A representacdo do framework proposto por Nawaz et. al. (2019) serve como
referéncia para se entender a adaptacdo das fases do ciclo de GR realizada por
Aghajanian (2018). Nota-se na figura 6 que o autor empregou técnicas e ferramentas
gue considerou pertinentes ao objeto analisado. Além disso, ele incluiu instrucdes

genéricas e especificou tarefas em cada etapa, otimizando a organizacdo e

aplicacdo das ferramentas propostas.

Figura 6. Representacao de Framework de GR Il
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Table 1 and figure 1 are Multi-dimensional procurement risk
praposed as a solution to better assessment model is proposed (figure3)
identify the procurement risks
Pre-Risk Identification Risk Identification = Risk assessment — Risk mitigation

Fonte: Aghajanian (2018)
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A fim de caracterizar essas estruturas, importa reparar que normalmente padroniza
instrucdes, como no framework da figura 6, cuja sequéncia é: 1- “Prepare uma lista
preliminar de riscos em contratagdes”; 2 - “Finalize a lista de riscos em contratagdes;
3 - “Finalize a lista de consequéncia dos riscos” (AGHAJANIAN, 2018).

Ambas as estruturas apresentadas aqui incluem ferramental para tomada de
deciséo, diretrizes, processos e outros elementos para viabilizar o GR. Proporcionam
assim compreensao dos componentes tipicos dos frameworks de GR, tal como as
inlmeras combinacBes possiveis para concebe-los e adapta-los a diferentes

contextos.
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3. METODOLOGIA

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa, de natureza aplicada e abordagem qualitativa, € exploratoria
guanto ao seu objetivo, uma vez que se busca maior proximidade com o problema
proposto, de modo a explicitd-lo (GIL, 2002). Considerando que a temética deste
trabalho envolve o intento de solugdes participativas para o gerenciamento de riscos
contratuais em beneficio do setor publico educacional, apresentam-se, por
conseguinte, dois aspectos normalmente examinados no procedimento
metodoldgico da pesquisa-agao, a saber: A “agdo”, que concentra esforgos para
solucdo de um problema coletivo, e o carater cooperativo dessas atividades
(THIOLLENT, 1986).

Assim, a pesquisa-acao foi o procedimento metodolégico norteador escolhido para o
alcance dos objetivos deste estudo. Procedimentos complementares adotados nesta
pesquisa incluiram a pesquisa bibliogréfica, a pesquisa documental e o grupo de
foco. A pesquisa bibliografica se d4 em razdo da fundamentacdo tedrico-
metodoldgica se apoiar em publicacdes em periddicos, livros, sites e outros materiais
externos a organizacao; por sua vez, foi efetuada a pesquisa documental porque
foram utilizadas fontes de informagcdo oriundas de documentos internos da

organizacao (GIL, 2008).

As discussdes de grupos focais envolveram participantes de setores direta e
indiretamente relacionados a gestdo de contratos e gestdo de riscos do Instituto

Federal do Espirito Santo.

Os trabalhos foram realizados ao longo de dezenove meses, estendendo-se de
dezembro de 2021 a junho de 2023, contando com a participacdo de 15 servidores
de 10 campi do Ifes, distribuidos conforme a tabela 1. Os servidores do grupo focal
contribuiram com dados para a concepcao do framework, os servidores do campus
Cariacica participaram na aplicacdo da estrutura e os servidores dos demais campi

foram consultados na etapa de validacdo do framework.
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Tabela 1. Participantes da pesquisa

Campus Participantes Papel na pesquisa
Alegre 1 Consulta individual
Aracruz 1 Consulta individual
Barra de S&o Francisco 1 Consulta individual
Cariacica 4 Grupo dier:l cl;ci)\;:igueaicsonsultas
Centro-Serrano 1 Consulta individual
Colatina 1 Grupo de foco
Linhares 1 Grupo di(re1 cfj?\zguealconsulta
Piiima 1 Consulta individual
Reitoria 2 Consulta individual
S&o Mateus 1 Consulta individual
Venda Nova do Imigrante 1 Consulta individual

Total de participantes: 15
Elaborado pelo autor

3.2. ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi estruturada em quatro etapas, cada uma delas visando atingir um dos
objetivos especificos. A seguir, detalham-se o0s procedimentos metodologicos
seguidos para cada etapa:

Etapa 1: Visou atingir o primeiro objetivo especifico, isto &, “ldentificar e
esquematizar os principais efeitos adversos na gestdo de contratos administrativos
em organiza¢des publicas educacionais, para estabelecer os critérios e requisitos

para o desenvolvimento de um framework de gerenciamento de riscos”.

Para atingir esse objetivo, foi adotada uma abordagem que combinou a pesquisa

bibliografica, os relatos do grupo focal e pesquisa documental. A pesquisa
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bibliografica ofereceu um panorama tedrico sobre o tema, enquanto a pesquisa
documental permitiu uma analise dos documentos que regem o0s contratos
administrativos no setor de educacao. O grupo focal, composto por profissionais da
gestdo de contratos dos campi Cariacica, Linhares, Colatina e Centro Serrano, foi
criado para compartilhar suas experiéncias e percepcdes sobre 0s principais
desafios na gestdo e fiscalizacdo de contratos. Essas informacdes foram
esquematizadas por meio de uma Arvore de Realidade Atual (ARA), que ajudou a
identificar e visualizar os principais efeitos indesejaveis e como relacionam entre si e

com a atual abordagem de GR contratuais.

Outra ferramenta utilizada nesta etapa foi o Business Model Canvas (BMC), cujo
propasito foi oferecer uma visdo abrangente do modelo de negdcio atual e identificar

as areas onde o gerenciamento de riscos poderia ser melhorado.

Etapa 2: Propds-se a atingir o segundo objetivo especifico, ou seja, “conceber um
framework abrangente para o gerenciamento de riscos em contratos administrativos,
organizando seus elementos, ferramentas e fluxos com base nos critérios e

requisitos identificados no primeiro objetivo”.

Com os critérios e requisitos identificados na primeira etapa, a pesquisa documental
e os grupos focais foram novamente utilizados para conceber o framework. A Norma
ISO 31000, uma referéncia internacional em gerenciamento de riscos, foi usada
como uma das ferramentas principais na concepcao do framework, assim como o
Framework de Nawaz (2019). Este dultimo foi escolhido como modelo de
diagramacao da estrutura concebida, uma vez que demonstra uma representacao
geral da estrutura de forma organizada, clara e de facil entendimento de suas fases,
caixas de ferramentas e atividades. No capitulo “Resultados” consta a representagao
do framework concebido nesta pesquisa, inspirado na estrutura de Nawaz (2019) e
adaptada para avaliar riscos em contratos da educacéao.

Etapa 3: Visou atingir o terceiro objetivo especifico, isto é, “aplicar o framework de
gerenciamento de riscos em um ambiente de contratos administrativos de uma

organizacao publica educacional.”
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Apos concebido, o framework foi aplicado na pratica utilizando-se de consultas
individuais com auxilio de questionarios para se avaliar recursos dos setores de
contrato tal como a probabilidade e o impacto dos riscos identificados. As
ferramentas utilizadas para tais avaliagbes sédo produto da segunda etapa e por essa

razao sao melhor explanadas no capitulo resultados.

O cumprimento da terceira etapa buscou demonstrar a eficacia do framework na
identificacdo, avaliagdo e tratamento dos riscos no ambiente real dos contratos

administrativos.

Etapa 4: A Ultima etapa tratou do quarto objetivo especifico, isto &, “validar a
estrutura concebida e aplicada junto aos profissionais envolvidos na area de

contratos.”

Apébs procederem a operacao do framework, os participantes foram perguntados se
consideraram o "Framework de Gerenciamento de Risco" valido como ponto de
partida em direcdo a sistematizacdo do Gerenciamento de Riscos em Contratos
Administrativos. N&o se pretendeu aqui desenvolver um sistema fixo e
definitivamente acabado, mas dindmico e com capacidade de ser melhorado a cada

nova edicao.

Desse modo, a pesquisa percorreu uma jornada que foi desde a identificacdo e
esquematizacdo dos desafios atuais relacionados aos riscos na gestdo de contratos
administrativos, passando pela concepcdo e aplicacdo de um novo framework de
gerenciamento de riscos, até a sua validacdo com profissionais da area. Durante
todo o processo, a metodologia de pesquisa-agcédo garantiu uma interagdo constante
com o ambiente de estudo, abrindo caminho a ajustes e melhorias nas proximas
versodes da estrutura com base em experiéncias reais dos atores envolvidos.

A relacdo de métodos, técnicas, ferramentas esta proposta na matriz de pesquisa

adaptada de Choguill (2005) que se segue no quadro 5:



Quadro 5. Matriz de Pesquisa.
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Objetivo geral: Propor um framework voltado ao gerenciamento de riscos em contratos publicos no
setor de educacao no Brasil.
Metodologia Metodologias

Etapas objetivo especifico norteadora rr:gét:}?g:se Ferramentas
Identificar e esquematizar os principais efeitos * Biblioarafica * ARA
indesejaveis na gestédo de contratos Pesquisa- . 9 . .

Etapa 1 A x ~ Grupo de Foco Business
administrativos da educacdo segundo as Acéo * Documental Model Canvas
percepgOes de profissionais atuantes na area.

Conceber um framework abrangente para o * Grupo de Foco
gerenciamento de riscos em contratos . Conzultas % 1SO 31000
administrativos, que organiza seus Pesquisa- Lo .

Etapa 2 elementos, ferramentas e fluxos com base Acéo Lngglsldld?slz Nl;rlvaan;e(vz\lgilg)d €
nos critérios e requisitos identificados no docur?wental
primeiro objetivo especifico.

Aplicar o framework de gerenciamento de
Etapa 3 riscos em um ambiente de contratos Pesquisa- * Consultas * Framework
P administrativos de uma organizacdo publica |Agéo individuais concebido
educacional.
* Consultas
Validar a estrutura concebida e aplicada junto |Pesquisa- individuais . L.

Etapa 4 aos profissionais da area de contratos. Acéo * Pesquisa R

documental

Fonte: Adaptado de Choguill (2005)

3.3. PESQUISA — ACAO

Nesta subsecdo, discute-se a pesquisa-acdo, seus componentes fundamentais, e
sua capacidade, segundo diversos autores, de fomentar inovacfes no campo
aplicado.

Segundo o Sage Handbook of Action Research, compreende-se a pesquisa-acao
como um processo empirico e logico de resolucdo de problemas, caracterizado por
ciclos de acéo e reflexdo. Esta metodologia € um processo participativo que visa
gerar conhecimento pratico na busca de propdsitos humanos valiosos, unindo acéo,
reflexdo, teoria e pratica na resolucdo de questdes urgentes para as pessoas,
contribuindo para o desenvolvimento individual e comunitario (CAIN, 2014). Com
uma visdo pragmatica, Roy; Prévost (2022) ressaltam que é através da agéo que a
pesquisa-acdo produz conhecimento cientifico para entender e transformar a

realidade social.
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O planejamento é a etapa inicial da pesquisa-acéo, na qual se estabelece o campo
de pesquisa, os participantes e o diagnostico preliminar do objeto de estudo,
identificando os problemas principais e as ac¢des cabiveis (THIOLLENT, 1986). Os
pesquisadores possuem papel ativo na busca por solu¢gbes adequadas, as quais sao
concebidas em colaboragdo com os participantes, sempre considerando as

diferentes percepc¢des entre pesquisador e grupo pesquisado (THIOLLENT, 2011).

Apds o planejamento, segue-se a implementagcdo, a descricdo e avaliacdo das
melhorias nas praticas analisadas, aprendendo-se mais sobre elas e sobre a acao
no decorrer do processo (TRIPP, 2005). Assim, se estabelece um "ciclo de
investigacdo-acdo", permeado por uma "oscilacdo sistematica" entre a acdo e a
investigagdo, como ilustrado na figura 7.

Figura 7. Ciclo da Pesquisa-acgéo.

ACD
AGIR para implantar a
fj melhora planejada %
PLANEJAR uma Monitorar & DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da agho

A

Fonte: Elaborado por David Tripp (2005).

AVALIAR o5 resultados da agio

INVESTIGAGAD

Neste contexto, 0 "ciclo” remete a dinamica de instituicbes e comunidades, refletindo
a constante mudanca do mundo social, no qual pesquisador e pesquisa sdo parte
integrante (COLLINS; HUSSEY, 2003). As gquatro etapas desta pesquisa baseiam-se

no ciclo de investigagéo-acao de Tripp (2005).

Questiona-se entdo a relevancia da pesquisa-agcdo no processo de inovacao.

Segundo Ollila; Ystrom (2020), esta metodologia € particularmente relevante ao
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estudar processos organizacionais e gerenciais de inovacdo, devido a sua
proximidade com "sistemas emergentes vivos" e a flexibilidade para lidar com os
aspectos imprevisiveis da inovacdo. O desafio é ampliar a abrangéncia da pesquisa-
acdo, possibilitando inovacdo, apesar de possiveis restricdbes na éarea de
investigacdo (GUSTAVSEN, 2005).

Tram (2016) vé a pesquisa-acdao como uma fonte de potenciais inovagdes, mas
alerta para a necessidade de evitar vieses como preconceitos do pesquisador e a
insuficiéncia de técnicas de coleta de dados. Para mitigar esses vieses, recomenda-
se a reflexividade critica no processo de pesquisa (SHENTON, 2004), considerar a
eficacia da reflexdo dos membros do grupo para reforcar a credibilidade do estudo
(GUBA; LINCOLN, 1989) e coletar varios tipos de dados para capturar diferentes
perspectivas (RYTTER; BOER; KOCH, 2007).

Seguindo principalmente essa derradeira recomendacdo, a pesquisa utilizou
diversas fontes e instrumentos para a obtencdo de dados variados, como

demonstrado na matriz de pesquisa (quadro 5).

3.4. GRUPO DE FOCO

O grupo de foco (GF) trata de uma maneira de se realizar entrevistas em grupo de
modo que a comunicacao e interacao entre os participantes seja utilizada para gerar
dados de pesquisa (KITZINGER, 2007). Constitui, na definicdo de Morgan (1996) um
método de pesquisa ou avaliacdo organizados para se coletar dados qualitativos
através de discussdes interativas e direcionadas. Para Krueger & Casey (2015), o
GF refere-se a uma discussao planejada e liderada por um moderador, que orienta
um pequeno grupo de participantes por meio de perguntas cuidadosamente
sequenciadas (ou focadas) em uma conversa tolerante e tranquila. Acrescenta que o
objetivo ndo € chegar a um “acordo"”, mas obter insights dos participantes sobre o
tépico da discussao.

De acordo com Wilkinson (1998) os grupos focais tém sido usados de trés maneiras

principais. Primeiro, como um complemento a outros meétodos (pesquisa
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multimétodo); segundo, como pesquisa primaria, procurando captar visdées e 0
entendimento do participante e, terceiro, integrar a pesquisa-acao participativa, com
0 objetivo de capacitar os participantes e promover mudancas sociais e politicas.
Stewart; Shamdasani; Rook (2007) também endossam a estratégia de combinar
diferentes métodos ao GF, por meio entrevistas em profundidade ou por outros
projetos de pesquisa de maior escala em abordagens quantitativas. Esse mesmo

autor relaciona uma série de razdes para uso de GR reunidas no quadro 6.

Comparativamente, foi exemplificado por Krueger e Casey (2000) algumas

motivacdes que nao justificam a realizacdo de um GF.

Quadro 6. Uso do Grupo de foco.

Razbes para o uso de Grupo de Foco NAO s3o razdes para uso do Grupo de
(Stewart et al 2007) Foco (Krueger e Casey 2000)
Fara coletar informactes gerais scbre

., . Para se buscar o consenso.
um topico de interesse.

Para gerar hipdteses de pesquisa que Par buscar informactes confidenciais
podem ser testadas por meio de que nao podem ser discutidas em
maiores estudos. grupo.

Com o objetivo de estimular novas

- \ . Para buscar informaches estatisticas.
ideias & conceitos criativos g

Quando o ambiente esta carregado
emocionalments ou ha conflito no
grupo.

(uando o "centro de controle” esta
com og participantes e nao com o

Fara identificar problemas potenciais
COM UM NOVO pPrograma ou Servico.

Fara gerar impresstes de servicos,
programas ou produtos.

moderador.
Fara aprender como os participantes
abordam o topico de interesse. Quando a confidencialidade das
Vantagem: pode ajudar com o design e informacdes discutidas ndo puder ser
a construcéo de outras ferramentas de assegurada.
pesquisa.
Para auxiliar na interpretacéo de Quando outras metodologias podem
resultados quantitativos obtidos praduzir informactes de melhor
anteriormente. qualidade.
1 1

Elaborado pelo autor, com base em Stewart et al. (2007) e Krueger & Casey (2000).

Nesta pesquisa, o grupo de foco foi composto por profissionais da area de gestédo de
contratos, comparecendo um servidor de cada um dos seguintes campi: Cariacica,
Linhares, Colatina e Centro Serrano, e forneceu informagdes sobre os eventos

adversos da gestdo e fiscalizacdo de contratos. Conforme apresentacfes, todos
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possuem curso superior, sendo uma contadora, uma administradora, um gedégrafo e
um tecndélogo em processos gerenciais. Trés deles atuando em atividades
relacionadas a contratos no Ifes desde 2015, e um deles desde 2014. O emprego do
GF permitiu a compreenséo e a identificacdo de riscos e desafios associados aos

processos tipicos de contratos.

3.5. PESQUISA DOCUMENTAL

O documento escrito constitui uma fonte rica em dados para o pesquisador, uma vez
que a andlise documental possibilita averiguar a maturidade de processos, 0
desenvolvimento de pessoas (seja individual ou coletivamente) e os paradigmas
acerca de suas praticas (POUPART et al., 2008).

A pesquisa documental foi utilizada para se coletar dados sobre a gestdo de
contratos do Ifes, uma vez que a maior parte dos documentos, muitos deles
particularmente ricos em dados, constam em processos eletrbnicos que tramitam no
SIPAC - Sistema Integrado de Patriménio, Administracdo e Contratos. Também ja
faz parte da rotina dos gestores de contratos o Compras.gov.br, um maddulo do
Portal de Compras do Governo Federal que contém cadastro obrigatorio de
informacdes basicas sobre os contratos da Administracdo Publica Federal, o que
inclui, portanto, os do Ifes. Dentre outros documentos internos que foram
consultados destaca-se a Resolucdo CONSUP/IFES n° 27 - Politica de Gestédo de

Riscos, Governanga e Controle Interno do Ifes.

A grande vantagem da pesquisa documental segundo Gil (2002) é a facilidade e

perene disponibilidade dessas fontes de informacéo.

3.6. ARA

A arvore da realidade atual (ARA), conforme Tulasi; Rao (2012) descreve o estado

atual das coisas, projetada para identificar as restricbes do sistema, vincular causas

e efeitos dentro da operacéo atual para revelar as causas-raiz dos problemas. Trata-
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se de um dos chamados “processos de raciocinio” (PR) da Teoria das Restrigdes
(TOC - Theory of Constraints) de Eliyahu M. Goldratt.

Os PR sdo uma série de ferramentas que podem funcionar de forma autbnoma
(Gupta 2003), embora esse autor defenda que o emprego de todas ela em conjunto
produzam resultados mais satisfatérios; esclarece ainda que o emprego do PR visa

responder as seguintes questdes:

O que mudar?
Para o que mudar?
. Como causar a mudanca?

Com a primeira pergunta busca-se identificar os problemas mais relevantes
(geralmente um ou dois), isto é, restricdbes cujos efeitos sdo abrangentes e
impactantes o suficiente para malograr no todo ou em grande parte o alcance dos
objetos da organizacdo (COX; MABIN; DAVIES, 2005). A ARA destina-se a
responder a primeira pergunta. Caracteriza-se por ser uma ferramenta baseada em
|6gica, descreve relacbes de causa e efeito que podem ajudar a determinar os
problemas centrais que causam os efeitos indesejaveis (Els) de um determinado
sistema (idem).

Essas perguntas serdo colocadas ao grupo de foco e nas consultas individuais, de

modo a integrar o PR a outros métodos usados na pesquisa.

Uma ARA normalmente é representada por varios El’s ligados por setas indicando a
relacdo causal, como ilustrado na figura 3. Interpretam-se esses diagramas no
sentido descendente; iniciando em Ei 1, vé-se que ele decorre de Ei 2 e Ei 3, que
por sua vez decorrem de outros Eis situados em posicoes inferiores na estrutura. Na

figura 8, exemplifica-se a representacéo de uma ARA:
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Figura 8. Arvore de Realidade Atual

Ell
El 2 El 3
El 4 EIS El6
‘\/ A
Causa Causa
Raiz Raiz

Fonte: Adaptado de Goldratt (1994)

Steyn (2002) afirma que a abordagem da TOC pode ser aplicada em areas como
gerenciamento de riscos em projetos, 0 que traz ao presente trabalho a perspectiva
de propor sua aplicacdo na gestdo de riscos em contratos, por meio de um dos
processos de raciocinio (PR), isto €, a ARA.

Explica Vallim (2004) que é na analise da relacdo causal “SE - Entdo” que se
compreende as restricbes do sistema. Nesse interim, materializa-se no contexto
desta pesquisa, o papel dos PRs no propdésito da gestao de riscos. Como observa

Jackson (1998), o risco seria um elemento “SE” dos processos de raciocinio.

A relacéo entre a TOC e o gerenciamento de riscos passa pela reducéo da incerteza
através do controle das restricdes. Montgomery (2015) afirma ser possivel reduzir o
impacto da incerteza, minimizando assim 0s riscos para toda a organizacao,
contanto que se trate a restricdo de forma adequada, de modo que as variagoes
observadas no fluxo dos processos (as quais que alimentam a restricdo) sejam
gerenciaveis, ou seja, apresentem um nivel previsivel de variacdo. Através da
analise das restricOes é possivel abordar o GR de maneira proativa. Isso libera mais
energia mental para concretizar a visdo da organizagao, ao invés de simplesmente
reagir constantemente a situacdes de temor (MONTGOMERY, 2015); tal foi o intento

na aplicacdo do ARA neste estudo.
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3.7. BUSINESS MODEL CANVAS (BMC)

O Business Model Canvas (BMC) auxilia no desenho dos modelos de negécios das
organizagbes (FRITSCHER; PIGNEUR, 2014). Um modelo de negdcio representa o
valor gerado pelo negocio, e € um campo de conhecimento que ganhou notéria
popularidade entre académicos e gestores de negdécios (MASSA; TUCCI, 2013).
Uma das ferramentas de modelagem de negdcios mais usuais € o Business Model
Canvas (BMC) de Osterwalder e Pigneur (2010), que proporciona uma estrutura
genérica e um conjunto de principios orientadores para o desenvolvimento e

redesenvolvimento de um modelo de negdcios (CARTER, 2020).

A natureza genérica do BMC permite sua implantacdo em uma ampla variedade de
mercados e sua abordagem visual de uma péagina para modelagem de negécios o
torna acessivel a uma ampla gama de pessoas (idem). O BMC facilita o processo de
ideacdo de produtos. Por meio da elaboracdo do quadro tem-se uma perspectiva
grafica que permite visualizar as interfaces entre processos, propositos e analise do
negocio (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

O modelo exibe o negdcio em “quadros” de ambito social, ambiental etc., que
permitem visualizar o0 modo como a organizacéo gera valor sob cada aspecto (ALT;
ZIMMERMANN, 2014), tal como ilustrado no quadro 7:
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Quadro 7. Modelo de Negé6cio Canvas de Perspectiva Econdmica.

Parcerias Atividades 60 Proposta @, | Relacionamento Segmento °
o de Valor B | comclientes . de Clientes 'M
W
Recursos ‘— Canais 5
Estrutura de Custos Fontes de Receita
¢ &

Fonte: Joyce e Paquin (2016)

3.8 DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada no ambito do Instituto Federal do Espirito Santo (Ifes). A
razao pela qual o Ifes foi escolhido € a atuacéo profissional deste pesquisador como
gestor de contratos nessa instituicdo; tendo também ja passado pelo setor de
licitagbes e compras quando ingressou no Ifes em 2014. Assim, ndo somente 0s
dados documentais da instituicdo estdo mais acessiveis, como também esta
facilitada a interacdo com outros gestores nesse ambiente, permitindo aferir
percepcdes acerca de perspectivas e desafios nas contratacbes publicas e na

gestdo contratual dessa instituigao.

Espera-se que a estrutura gerada a partir da experiéncia de sua aplicacédo no Ifes,
possa ser também empregada em instituicbes congéneres, isto é, as instituicdes
educacionais brasileiras, cujos contratos s&do disciplinados sob a Lei Geral de

LicitacOes e Contratos n°® 14.133/2021.
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4. PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO (PTT)

Como produto técnico-tecnologico (PTT) resultante desta pesquisa, além do
framework propriamente dito, foi apresentado o Relatorio de Mapeamento de Riscos
em Gestéo e Fiscalizacdo de Contratos Administrativos do Ifes — Campus Cariacica,
o primeiro relatério desse tipo realizado no campus. O relatorio esta disponivel no

apéndice A desta dissertacao.
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5. RESULTADOS

Neste capitulo, descrevem-se os resultados alcancados em cada uma das quatro
etapas mencionadas no quadro de metodologia. Esses resultados foram obtidos
através de uma combinacédo de reunides de grupo de foco, consultas individuais,
além de pesquisa documental e bibliografica. Foi identificada uma série de efeitos
indesejaveis que impactam a gestdo de contratos, bem como a relacdo destes com a
atual abordagem de riscos.

A primeira etapa resultou, com a colaboracdo do grupo focal, na geracdo dos
critérios e requisitos do GR, que foram subsequentemente incorporados na etapa de
concepcao do framework. Durante o desenvolvimento da estrutura, foram
incorporadas fases e ferramentas baseadas no trabalho de Nawaz (2019),
proporcionando uma representacado grafica que facilita o entendimento da estrutura

do framework.

Os participantes receberam orientacao para aplicar o framework proposto, atividade
gue se desenvolveu no Campus Cariacica do Ifes. Este processo exigiu uma
avaliacao dos recursos requeridos para a efetiva gestdo contratual e de riscos. Fez-
se a identificacdo e avaliacdo dos riscos inerentes, bem como a elaboragcdo de
medidas preventivas e/ou contingenciais para mitigar os riscos identificados.

Posteriormente a aplicacdo, a estrutura foi avaliada, em seus aspectos mais
abrangentes, por profissionais experientes da area de contratos tanto do Ifes
Cariacica quanto outros servidores provenientes de outros campi e da reitoria. Ainda
gue a estrutura ndo tenha sido aplicada nesses outros campi, esses profissionais
experimentaram as mesmas ferramentas (avaliando riscos por meio de questionario
no google forms), proporcionando-lhes uma compreensdo mais aprofundada e

precisa para avaliar a eficacia do framework.

5.1. RESULTADOS DA ETAPA 1: QUADRO GERAL DOS CONTRATOS E
CRITERIOS PARA O GR.
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5.1.1. Business Model Canvas (BMC)

Previamente as discussdes do grupo de foco, procedeu-se a elaboracdo de um
quadro geral por meio do BMC (Business Model Canvas) com o intuito de facilitar os
insights (ou associacfes) dos participantes. Foi uma ferramenta conveniente para
organizar as principais diligéncias de gestdo de contratos. Com base nas

discussbes, chegou-se ao quadro 8:



Parcerias Principais
P Atividades-chave

DGe
DAP

Controle:
Documental;
Vigéncias, Conta
vinculada.
Cobrancas;

Proad

Pareceres:
pagamentos,
fiscalizacoes,

sancoes

Procuradoria

T —

Recursos principais

*Servidores
*Escritorios
*Equipamentos
*Ambiente
Climatizado e
higienizado.

orgaos
suplementares

T—
Estrutura de custos
Despesas com
servidores,
equipamentos de
hardwares e softwares.
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Quadro 8. BMC da Gestao de Contratos do Ifes

Proposta de
Valoxr
Reequilibrios
economico-
financeiros:
* Repactuacio Gestao de
*Reajuste Contratos
* Revisao
| —————
T —
Diligéncias formais:
Termos de contratos,
minutas, aditivos,
apostlamentos,
encerramentos. Fisca“zagéo
| —— de
contratos
T —
Servigos Tl:

*Internet de alta
velocidade (link
RNP).
*Softwares (Portal
Contratos, Sipac)

T —

Fontes de Receita

LOA

Elaborado pelo autor

Relacionamento com clientes

Principios Adm
publica:
Legalidade,
Impessoalidade,
Moralidade,
Publicidade e
Eficiéncia

Canais

E-mail;
telefone/apps

Oficios,
memorandos ex: whatsapp.
| —
T —
Portal da Processos
transparéncia administrativos:
eD.OU fisicos e digitais.
| T—————
| T————————
Servicos
educacionais
do Ifes

Seguimento de
clientes

DG

DAP

Setores
técnicos:
CGAOF, CLC,
CEOF, CSAT

T —
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O Business Model Canvas (BMC) proporcionou uma perspectiva holistica do
processo de gestdo de contratos. Foi possivel distinguir os principais agentes,
recursos e departamentos que mais interagem com a gestdo de contratos. Ademais,
este processo permitiu a compreensdo da dinamica e interdependéncia entre 0s
setores, revelando como sua interacdo impacta diretamente a eficacia da gestéo

contratual.
A construcdo do BMC demandou a enumeragédo das atividades principais, que em

etapas posteriores (aplicacdo do GR) serviram como base para a identificacdo de

riscos. Segue a relacédo dessas atividades no quadro 9:

Quadro 9. Atividades identificadas ap6s BMC

Diligéncias formais:

*Preparar contratos, termos aditivos, Pesquisa documental. inc. Il art. 27
1 |apostilamentos e demais documentos afins; Regimento dos campi Ifes;
*Registro dos dados no sistema, publicagéo. inc. IV art. 27 Regimento dos campi Ifes.

*Solicitar portarias de designacéo de fiscais e
gestores dos contratos

Assessoramento/Consultoria

Colaborar com departamento de licitagdes quando
solicitado, auxiliar em elaboracéo de minutas de Pesquisa Bibliografica: Art. 11 da Nova Lei
contrato. Avaliagdo de modelos de planilhas de de Licitagcdes n° 14.133/2021.

custos. Auxilio na elaboragéo de matrizes de risco
"probabilidade x impacto” conforme nova lei
14.133/2021.

Verificar garantia contratual

Verificacdo de prestacédo de garantia has
3 |contratacdes de obras, servicos e fornecimentos. |Pesquisa documental: Sipac
Verificar a modalidade de garantia escolhida pelo
contratado (Caucédo, seguro-garantia ou fianca
bancaria).

Reequilibrio econdmico-financeiro - Repactuagéo,
Reajuste.

4 [Atualizacéo das planilhas de custos, preparacdo |Art.6° inc LIX. Lei 14.133/2021.
de termos de apostilamento, organizacdo da
documentacao, obtencéo de assinaturas, registro
dos dados no sistema, publicagéo.




Prorrogacao contratual:

Gestéo de prazos de vigéncia.

Art. 6° inc XXIII; Lei 14.133/2021.
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Prorrogac&o contratual:

Estudo de vantajosidade para prorrogacao

Art. 6° inc XXIII; Lei 14.133/2021.

Cobrancas:

Emissédo de GRU, comunicagdo com a empresa.

Pesquisa documental: Sipac.

Gestao de conta vinculada:

Solicitagéo de abertura de conta vinculada;
Célculos e controles de retencoes;

Andlise de para liberacéo de valor solicitado pela
contratada.

Pesquisa documental: Sipac

Processo de pagamento:

Verificacdo da documentacgéo fornecida pelo
fiscal, verificagcdo da conformidade do contratado,
comunicacéo de pendéncias documentais

Pesquisa documental: Sipac

10

Aplicacédo de sancoes:

Processo de aplicacdo de penalidades ou
sancdes de acordo com os termos do contrato.

Art. 156. Lei 14.133/2021.

11

Encerramento do contrato:

Processo de encerramento formal do contrato,
verificacdo de que todas as obriga¢fes foram
cumpridas, documentacao apropriada estd em
ordem. Cobranca de pendencias financeiras, no
caso de contrato de cessdo de espaco fisico emitir
GRU de divida que porventura haja da contratada
para com o 6rgdo. Assinatura de termo de
encerramento.

ENAP - Gestdo de Contratos
de Tecnologia da Informagé&o (GCTI).

12

Otimizar alocacédo de recursos humanos:

Alocar a quantidade necessaria de servidores nas
coordenadorias de gestdo de contratos, conforme
volume de demandas e complexidade das
relacdes contratuais do campus.

Pesquisa documental: PDI Ifes

13

Designacéo de gestores e fiscais de contrato:

Sondagem de servidores aptos e
preferencialmente interessados.

Art. 117 da Lei 14.133/2021.
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14

Desenvolvimento de RH em gestéo de contratos:

-Sondagem de capacita¢do ou treinamento dos
recursos humanos do setor/departamento de
contratos: Conforme necessidade e observacao
de dificuldades na execucéo do trabalho, levantar
cursos, treinamentos, congressos etc. para
capacitacao do servidor.

- Andlise e avaliacdo de desempenho.
Orientacdes mutuas e trocas de experiencias
guanto a abordagem do trabalho.

Pesquisa documental: PDI Ifes

15

Gestao documental:

*QOrganizar e padronizar pastas e arquivos:
Arquivar cronologicamente as copias dos
contratos e seus aditivos, bem como de todos os
documentos referentes a contratacdo, em arquivo
préprio;

* Manter registros e dados atualizados no sistema
Contratos do governo federal.

inc. |, art. 27 Regimento dos campi Ifes

16

Iniciativas intercampi para padronizacéo de
procedimentos.

Regimento Geral

17

Gestéo de riscos em projetos de novos campi.

Resolucdo CONSUP/IFES n° 27

18

Gestéo de contratos de manutencéo de
equipamentos de alta complexidade tecnolégica:

Exemplos: Impressoras 3D, microscopio
eletrénico, espectrometros de massa e
cromatégrafos, sequenciadores de DNA,
telescopios, Equipamentos de espectroscopia
infravermelha, ultravioleta e de ressonancia
magnética etc.

Consultas individuais a servidores

19

Gestdo de contratos de cessdo onerosa para
exploragdo de servigos dos restaurantes
/cantinas/lanchonetes.

Sipac

20

Gestéo de contratos de cessdo onerosa para
exploragdo de servigos dos restaurantes
/cantinas/lanchonetes:

Medidas prevencéo a problemas em instalacdes,
fornecimento de 4gua e energia.

Consultas individuais a servidores

21

Planejamento e controle das diligéncias
contratuais e fiscais de contrato de obra publica.

Verificar conformidade do contrato.

Bibliografica: Enap. Link:
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/5471

22

Planejamento e controle das diligéncias
contratuais e fiscais de contrato de obra publica.

Sondagem de perfil adequado para designar
gestores e fiscais

Consultas individuais a servidores

23

Gestao de contratos de fornecimento.

Portal de compras publicas

24

Gerenciar contratos de servico comum e de
natureza especial.

Portal de compras publicas

25

Superviséo e controle da concesséo, garantindo
que o servigo publico seja prestado de acordo
com os termos do contrato e atendendo aos

Portal de compras publicas



https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/5471
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padrdes de qualidade estabelecidos.

Auxiliar com elaboracdo da minuta do contrato de

26| .
alienacao.

Portal de compras publicas

Avaliagdo periédica de desempenho sobre o

21 servico prestados pela contratada.

IN n° 05/17

28 | Apontar pendencias documentais. Lei 14.133/2021

Registros de ocorréncias:

Registrar quaisquer incidentes ou eventos
significativos relacionados ao contrato: Vicios,
defeitos ou incorrecdes resultantes de sua
execucao ou de materiais nela empregados.

29 Lei 14.133/2021

Verificar corre¢des a cargo da contratada:

O contratado sera obrigado a reparar, corrigir,
remover, reconstruir ou substituir, a suas
expensas, no total ou em parte, o objeto do
contrato em que se verificarem vicios, defeitos ou
incorrecdes resultantes de sua execugéo ou de
materiais nela empregados"

30 Art. 119 da Lei 14.133/2021

Elaborado pelo autor.

5.1.2. Considerac¢des do Grupo Focal

O pesquisador convidou os participantes a se apresentarem, falarem de sua
trajetéria no Ifes, e em seguida colocou a pauta, a saber, discutir sobre os desafios

na gestdo de contratos administrativos.

A premissa basica da qual partiram as discussdes foi que as falhas na gestao de
contratos poderiam acarretar sérios “prejuizos as politicas de governanca" da
instituicdo e da Administracdo Publica como um todo. Tais prejuizos foram tidos
como o "efeito indesejavel” (Ei) primordial a ser analisado na ARA (arvore de
realidade atual). Cada participante teve a oportunidade de expressar suas opinides.
No decurso das falas houve preocupacdes quanto a responsabilizagbes que podem
ser acarretadas aos gestores/servidores devido a problemas de conformidade legal e
processual. Desse modo, outros “Eis” foram levantados, como aqueles relacionados
a potenciais prejuizos ao erario publico, danos a reputacéo institucional e da baixa
capacidade de resposta a demandas.

Todos relataram grandes dificuldades sobre os anos iniciais em seus trabalhos na
instituicdo, dada a escassez de orientacdes, padronizacdo de procedimentos,

manuais, treinamentos e capacitacoes.
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Dois deles iniciaram o percurso profissional na instituicdo lotados em campi em
implantagéo, e apontaram a precariedade de recursos nagueles tempos, sobretudo
recursos humanos, que ainda hoje se faz sentir. Conforme relato do primeiro
participante a se manifestar sobre esse ponto, houve demora para a primeira
capacitacao:
“a primeira questdo para mim foi essa, a falta de capacitacdo. Entrei numa
seara que eu nao tinha o menor conhecimento, eu tinha acabado de passar
No concurso, mas assim, no concurso vocé ndo estuda coisas especificas
para assumir determinadas responsabilidades, fiscalizar contrato, aplicar

penalidades (...) SO passei por capacitagdo 1 ano e 7 meses depois que eu

ja tinha entrado no Ifes.”

Outra participante endossou essa percepc¢ao:

“Tive que me capacitar sozinha, ler a legislacdo por conta (...) isso para
arcar com responsabilidades de natureza trabalhista, orcamentéaria, além

daquelas apontadas pela legislacdo de contratos e licitacdes.”

Ressaltaram ainda que o0s problemas em questdo de recursos humanos

permanecem atuais.

Outro ponto foi a falta de orientacdes padronizadas a partir de uma unidade central
(que alguns sugeriram caber a reitoria) para dar suporte aos campi, atribui-se esse
problema a uma visdo que subestima a relevancia dos setores de gestdo de

contratos:

“(...) infelizmente ndo somos vistos como um setor importante (...), mesmo
tendo muita demanda, muita responsabilidade. Querendo ou ndo 70% do
orcamento institucional passa pelo setor de contratos (...), falta
institucionalizar mais o setor, temos dificuldade de encontrar suporte como

acontece com a DGP, a Ti, que séo setores tidos como importantes.”

Aqui o grupo de foco chamou a atencdo para a alta complexidade da gestdo de

contratos e a necessidade de haver recursos no setor para responder as demandas.



66

Em resumo, os principais desafios identificados estdo relacionados a disponibilidade
de recursos humanos - seja em termos de quantidade ou capacitacao,
conhecimentos e habilidades -; a cultura organizacional que tende a minimizar a
relevancia dos setores de gestdo de contratos; a auséncia de apoio aos campi que
poderia ser fornecida por uma unidade central ou por iniciativas intercampi; e a falta
de padronizacéo ou baixa maturidade em gestao de processos, resultando em perda

de tempo, ineficiéncias e dificuldades com prazos.

Esses foram os aspectos mais enfatizados pelo grupo e considerados como as
causas-raiz do efeito indesejado inicialmente identificado ("Prejuizo as politicas de
Governanga e Compliance"). Os efeitos subsequentes derivados destes desafios
foram mapeados por meio da Arvore de Realidade Atual (ARA), detalhada a seguir.

5.1.3. ARA (Arvore de Realidade Atual)

Do ponto de vista do gerenciamento de riscos, cada um desses “efeitos indesejados”
(Ei) representam fatores de risco que desencadeiam uma série de eventos
prejudiciais aos objetivos das unidades administrativas. O grupo de foco contribuiu
ao levantar os principais Eis, tendo as discussfes permitido estabelecer a interacao
entre eles, adotando os “prejuizos as politicas de governanca” como “Ei 17, e a partir
dai decompor em outros Eis numa cadeia de causas e efeitos, até chegar em 3
causas-raiz, que foram os pontos mais enfatizados pelos participantes. A sintese dos

Ei identificados estéo ilustrados na figura 9.



Figura 9. ARA da

Ei
Prejuizo as

Gestao de Contratos

f:
politicas de

Governanca e Complience

/

'\

Ei2: Ei3
Potencial prejuizo ao o
T Dano reputacional
Ei 4
Omissbes, equivocos,
erros de calculo,
atrasos.

A

X

Ei 6:

Pouca padronizacio

e precaria gestio do
Conhecimento

Ei

"R

[
»>

de resposta

—

Diminuicdo da capacdade}:

LN Ei7:
Retrabalhos e

Redundéncias

a demandas

Ei &:
Falta de suporte &3
CGCs dos campi

Ei
Riscos na

9
0 tratados

Causa Raiz 2:
Fator de risco atinente a deixar
a Gestdo de Contratos em
segundo plano.

Causa
GR ndo sistematizado

Causa Raiz 3
Fator de risco referente a
escassez de Rh e capacitagdo
na gestio de contratos.

Raiz 1:

Fonte: Elaborado com a colaboracdo do grupo de foco
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Obteve-se assim a visualizacdo de como os desafios da gestdo de contratos estao

associados aos fatores de risco levantados e ao estagio atual de maturidade de

gestdo de riscos em contratos (“ndo sistematizado”). Pela analise da ARA ficou

patente a necessidade de uma estrutura capaz de sistematizar o GR na gestédo de

contratos levando-se em conta as limitacdes dos meios que os servidores dispéem

em suas unidades.
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Considerando as informacdes reunidas na ARA, foi definido que o framework de GR

em contratos deve ter uma abordagem adequada aos recursos disponiveis no setor.

Uma preocupacéao levantada foi quanto a viabilidade de se implantar um framework

em unidades ja saturadas de demandas, levando ao receio de sobrecarregar 0s

servidores. De fato, por meio da pesquisa documental, mais precisamente pela

consulta ao sistema SIGHRH-Ifes (tabela abaixo), foi possivel aferir, por exemplo,

que até 2021, dez coordenadorias de gestdo de contratos (CGC) do Ifes possuiam

apenas um servidor, enquanto em alguns campi ndo possui um setor dedicado a

gestdo de contratos, caso de alguns campi em implantacéo, tal como demonstra a

tabela 2.

Tabela 2. Lotacao de servidores nos setores contratuais do Ifes.

LT

L1

BN IRETITUTD PEDERAL
WE ghien e

Instituto Federal do Espirito Santo
Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos
Emihido em 24/04,/2023 23:04

Técnicos-adminsitrativos por unidade

Més: Janeiro
Ano: 2021

Campi - Departamento

Técnicos

Administrativos

ALE - COORDENADORIA DE GESTAO DE CONTRATOS

=

ARA - COORDENADORIA DE GESTAO DE CONTRATOS

BSF - COORDEMADORIA DE GESTAOC DE CONTRATOS

CAR - COORDENADORIA DE GESTAC DE CONTRATOS

CSE - COORDENADORIA DE GESTACQ DE CONTRATOS

COL- COORDEMNADORIA DE GESTAD DE CONTRATOS

GUA - COORDENADORIA DE GESTAOD DE CONTRATOS

|BA - COORDEMADORIA DE GESTAO DE CONTRATOS

ITA - COORDENADORIA DE GESTAC DE CONTRATOS

MOV - COORDENADORIA DE GESTAC DE CONTRATOS

PIU - COORDEMNADORIA DE GESTAC DE CONTRATOS

STA - COORDENADCRIA DE GESTAC DE CONTRATOS

SMT - COORDENADORIA DE GESTAO DE CONTRATOS

SER - COORDENADOCRIA DE GESTACQ DE CONTRATOS

VWL - COORDENADORIA DE GESTAD DE CONTRATOS

VIT - COORDENADORIA DE GESTAO DE CONTRATOS

REI - COORDENADORIA DE GESTAQ DE CONTRATOS

EBlwlr|mlw|l |22 w2

Campi: BSF; VIA, CAL LIN, MON, VNI

[
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Fonte: https://sigrh.ifes.edu.br/sigrh/public/abas/form_consulta_quantitativos.jsf

Em resposta a essas preocupacoes, decidiu-se que a primeira etapa do framework
deveria consistir numa avaliacdo dos recursos humanos, materiais e tecnologicos
atualmente alocados nas coordenadorias de gestdo de contratos, para que, sO
entdo, o gestor pudesse escolher uma abordagem (ou o nivel de detalhamento) do

GR, adequada aos meios que possui para sua execucao.

A técnica para se avaliar recursos da unidade de contratos deveria ser uma
ferramenta simples, concisa e intuitiva, que permitisse visualizar os meios para se
tomar uma decisdo quanto ao nivel ou escala de detalhamento do modelo de GR.

A matriz RBS (do inglés "Resource Breakdown Structure") serviu de inspiracdo como
ferramenta a ser incluida na primeira “parte da estrutura. Segundo RAD, Parviz F.;
CIOFFI (2004), na RBS séo classificados e catalogados 0s recursos necessarios
para atingir os objetivos de um projeto, fornecendo uma estrutura consistente para
dividir os recursos em pequenas unidades para planejamento, estimativa e
gerenciamento. Ela foi simplificada e adaptada neste trabalho, o propdsito € uma
avaliacdo mais agil e intuitiva para se decidir rapidamente o nivel de detalhamento
do modelo de GR a ser aplicado. Essa ferramenta faz parte do desenvolvimento do

framework, discutida no item 5.2.

5.2. RESULTADOS DA ETAPA 2: CONCEPCAO DO FRAMEWORK

5.2.1. Componentes do framework (fases)

A estrutura de gerenciamento de riscos concebida nesta pesquisa gera como
produto o mapeamento dos riscos contratuais da unidade administrativa onde ela for

aplicada.

Como assinalado na subsecdo 3.2, o framework concebido neste trabalho tomou
como referéncia o framework de Nawaz (2019); e o processo de GR sugerido na
norma ISO 31000:2018 foi incluido como um dos passos do framework de GR para
gestdo e fiscalizagdo de contratos administrativos das organizagdes publicas

educacionais brasileiras.
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A estrutura foi pensada para ser idénea aos recursos disponiveis em cada
departamento/setor. Gracas a colaboracdo de servidores da area de contratos do
Ifes que se voluntariaram para integrar o grupo focal, foi possivel estabelecer os

seguintes passos do framework de GR ilustradas no quadro a 10:

Quadro 10 - Componentes do Framework de GR em contratos

Fase 1 DefinicAo da Abordagem de GR: Avaliacdo de recursos do setor de
contratos para escolha da abordagem (Abordagem Béasica ou Abordagem
Detalhada).

Fase 2 Selecao das ferramentas/técnicas para compor o modelo de Gerenciamento
de Riscos em contratos.

Fase 3 Execucédo do processo de GR (ldentifica, avalia a "probabilidade e impacto”
dos riscos, indica medidas preventivas e contingentes e prescreve 0
monitoramento dos riscos).

Fase 4 Atualizacdes e melhorias
(Voltado para as préximas versoes).

Fonte: Elaborado pelo autor

Essas fases sdo os componentes do framework concebido como ilustra a

representacéo a figura 10:
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Identificacdo dos Riscos

Tecnicas

1. Analise de Checklist
banco de riscos

Brainstorming

Entrevistas

Tecnica Delph

Andlise de causa raiz

Ferramentas
complementares
(anexo)

Processo

1. Escolha da
ferramenta/tecnica

2. Compilar dados
{listagem)

3. Triagem

O

O 00 O
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Figura 10 - Framework de GR em contratos.

1. Definicdo da Abordagem de Gerenciamento de Riscos

Tecnicas

1. Matriz de analise de
recursos

Processo

1. Listar recursos necessarios
2. Avaliar recursos do setor.
3. Definir abordagem de GR:

O Basica C Detalhada

2.Composicdo do modelo de GR
3. Execucgdo do processo de GR

Anaglise e Avaliacdo dos Riscos

Tecnicas

Matriz! Formulario de
Frobabilidads x Impacto

Método de indice de risco
e valor monetdrio
esperado

EAP (Estrutura Analitica
de Projelo) e julgamento
de especialistas
Técnicas de coleta e
representacio de dados
Plano de contingéncia
organizaciensl
Ferramentas
complementares (anexo)

O

Processo

1. Andlise e perfil de riscos

2. Mapa de risco

3. Documentacéo.
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4. Atualizactes e Melhorias

Tecnicas

proxima versdo.

Processo
1. Reqgistros de sugestdes.

2. Aprovacdo eguipes.

Elaborado pelo autor

Frocesso

1. Escolha da Opco

2. Mapeamento de riscos
(planilha)

3. Documentacdo (relatorio)

Monitoramento
Meios Processo

1. Documentar e Comunicar
variaches nos riscos.

1. Sistema Contratos

2. Obs em despachos
(de pagamento, de
aditivos etc)
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Cada fase € discutida a seguir.

5.2.2. Fase 1- Avaliacado de recursos do setor de contratos para escolha da
melhor Abordagem de Gerenciamento de Riscos: (Abordagem Basica ou
Abordagem Detalhada).

Como ja posto, para decidir a profundidade com a qual abordaremos o GR, é
indispensavel verificar se a unidade de gestdo de contratos de cada campus possuli
0s recursos necessarios. O GR néo € uma atividade trivial, dadas as significativas
disparidades entre unidades administrativas, incluindo as diferengas no ambito

interno de instituicdes multicampi como o Ifes.

Assim, com o objetivo de conferir flexibilidade a estrutura e torna-la personalizavel,
chegou-se a um consenso entre o0s colaboradores da pesquisa para serem
estipuladas duas abordagens para 0 gerenciamento de riscos em contratos
administrativos da educacao: a 'Abordagem Basica' e a 'Abordagem Detalhada’. A

figura 11 traz detalhes de aspectos dessa fase.

Figura 11 - Primeira fase do framework.

1. Definigdo da Abordagem de Gerenciamento de Riscos

Tecnicas/Ferramentas Processo

1. Avaliac&o de recursos 1. Listar recursos necessarios
2. Avaliar recursos do setor.
3. Definir abordagem de GR:

O Basica O Detalhada

Elaborado pelo autor

Foi considerado:
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Abordagem Basica: Nesta abordagem a ferramenta para identificacdo de riscos ja

vem pré-selecionada, a saber, o “Banco de Riscos em Contratos Administrativos”,
que é um Checklist de riscos compilados por meio da pesquisa bibliografica,
pesquisa documental e por consulta a profissionais responséveis por contratos no
Ifes. A "abordagem basica” é genérica, busca tratar dos riscos da gestéo do setor de

contratos como um todo.

Abordagem Detalhada: Nesta abordagem pode-se utilizar multiplas ferramentas

disponiveis neste framework para identificar e avaliar riscos. A andlise contempla
contratos individualizados. Requer conhecimentos mais avancados de
gerenciamento de riscos, sobretudo quanto as normas ISO 31.000 e COSO ERM
2017.

Para se escolher uma das abordagens, os servidores da area de contratos avaliaram

0s recursos conforme o quadroll:

Quadro 11. Matriz de avaliacédo de recursos

Matriz de avaliagdo de recursos™

Categoria de Recurso Recursos Disponibilidade™ E DR
adequado
Quantidade de servidores envolvidos |0 Ampla
Recursos Humanos  |na gestdo, fiscalizacdo e O Funcicnal, porém limitada
coordenacao dos contratos I Baixa
Capacitacdo, treinamentos e de | Ampla
Recursos Humanos participacdo em cursos da area | Funcional, poréem limitada
de Gestdo de Contratos [ Baixa 0 Basico
Capacitacdo em Gerenciamento - Ampl_a P U Detalhado
Recursos Humanos . O Funcional, porem limitada
de Riscos i
[ Baixa
Recursos fisicos e Espaco, decoracdo, Layout, O Ampla
tecnologicos: lluminacdo, climatizacio, ) L
- . : e O Funcional, porém limitada
Instalactes/Ambiente/ | mabiliario, Computadores, O Baixa
Equipamentos iImpressoras.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Aqui os servidores sdo convidados a escolher a opcédo que melhor descreve a
disponibilidade (ou o nivel) dos recursos em seus setores de contratos. Os “niveis”

desses recursos sao definidos a seguir:
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Nivel AMPLO: Refere-se a quantidade e qualidade ideais do recurso. Atende
tranquilamente as necessidades; suficiente inclusive para lidar com os contratos

mais complexos do Instituto.

Nivel FUNCIONAL, MAS LIMITADO: Recursos suficientes para a operacéao diaria do
departamento, porém, podem ser insuficientes para lidar com demandas além do

usual ou situagdes imprevistas, exigindo esforgos extras.

Nivel BAIXO: Recursos insuficientes; implicando, com muita frequéncia, em esforcos

adicionais para acomodar todas as demandas que chegam ao departamento.

Com base nessa avaliacdo, os servidores consultados escolhnem a abordagem de

GR com a seguinte recomendacdo enunciada em questionario:

“Escolha a Abordagem Basica SE vocé selecionou uma ou mais das opcoes
descritas a seguir:

a) nivel "baixo" ou "funcional limitado" para a maioria dos recursos humanos;

b) nivel "baixo" para "Capacitacdo/treinamento em Gerenciamento de Riscos";

c) nivel "baixo" para "Instalacdes/Ambiente/ Equipamentos"” ;

d) dispde de pouco tempo.”

Ou, escolha a Abordagem Detalhada caso satisfaca todos 0s requisitos abaixo:
1- Marcou nivel "Amplo" para a maioria dos recursos humanos;

2- Tiver capacitacdo em Gerenciamento de Riscos;

3- Tiver equipe e tempo.

5.2.3. Fase 2 — Composicdo do modelo de GR: Sele¢&o e combinacéo das

ferramentas/técnicas.

Algumas das técnicas/ferramentas estdo disponiveis no framework de GR para

serem selecionadas e constam na figura 12:
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Figura 12 - Segunda fase do framework.

Fase 2. Composigdo do modelo de GR
Ferramentas pré-selecionadas

Identificag3o dos Riscos

Tecnicas/Ferramentas Processoc
1. Analise de Checklist 1. Escolha da
(banco de riscos) ferramentaltecnica
D Pt o e i 2. Compilar dados
Brainstorming :
= (listagem)
[ Entrevistas 3. Tniagem
D Tecnica Delphi
[ Analise de causa raiz
[0 Analise de cenarios

Anaise e Avaliagio dos Riscos
Tecnicas/Ferramentas Processo

Iatriz/ Formulario de
bilidade x Impacto

<]
]

1. Analise e perfil de riscos

2. Mapa de risco

3. Documentac&o.

Ferramentas
complementares (anexo)

O 00 0 O

Elaborado pelo autor

Nota-se na figura acima que duas ferramentas estdo pré-selecionadas. Como ja

explanado, tal € a configuracdo na “Abordagem Basica"; em que apenas o “Banco

de Riscos” (andlise de checklist) é usado para identificagdo dos riscos, e apenas a

“matriz de probabilidade x impacto e usada no estagio de “analise e avaliagao dos

riscos”. As demais técnicas sdo sugestdes para serem empregadas em combinagcao

gue melhor aprouver ao gestor na “Abordagem Detalhada”.

Assim, as diferentes unidades administrativas dispées de uma espécie de menu de

técnicas e ferramentas para serem selecionadas conforme 0s meios ou recursos que

dispdem.
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5.2.4. Fase 3: Execucdao do processo de GR.

Nesta fase, os riscos sao identificados, analisados e avaliados. Em seguida, com
base nas ferramentas selecionadas, sdo apresentadas medidas preventivas e

contingenciais para se lidar com cada evento de riscos.

A técnica de identificacdo mais simples é a conferéncia da lista de verificacao (banco
de riscos/checklist), a qual foi elaborada com base na literatura, pesquisa
documental (sobretudo processos administrativos) e nas sugestdes do grupo focal.
O quadro 12 traz uma parte do banco de riscos, que esta disponivel aos usuarios do

framework para ser alimentada.



Categorias de
Riscos em
Contratos

Administrativos
na Educacéo

!

Risco das
atividades
gerais de
Gestao de
Contratos
Administrativos

Atividades/
objetivos gerais

Diligéncias formais

Assessoramento/C
onsultoria para
comissoes de
licitacdo quando
convocado.

Verificar entrega e
validade de
garantia contratual

Reequilibrio
econdmico
financeiro -
Repactuacao,
Reajuste, Revisdo
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Quadro 12 - Banco de Riscos

Algumas Atividades/
Objetivos especificos

Obs: Incidentes nas atividades/objetivos
abaixo constituem em fatores causais dos
riscos compilados na coluna “riscos”

*Preparar contratos, termos aditivos,
apostilamentos e demais documentos afins
(inc. lll art. 27 Regimento dos campi Ifes);
*Registro dos dados no sistema, publicacgéo.
*Solicitar portarias de designacao de fiscais e
gestores dos contratos (inc. IV art. 27
Regimento dos campi Ifes)

Colaborar com departamento de licitacdes
quando solicitado, para auxiliar em
elaboracé@o de minutas de contrato. Avaliacéo
de modelos de planilhas de custos. Auxilio na
elaboracéo de matrizes de risco
"probabilidade x impacto" conforme nova lei
14.133/2021.

Verificacdo de prestacdo de garantia nas
contratacdes de obras, servigos e
fornecimentos. Verificar a modalidade de
garantia escolhida pelo contratado (Caucéo,
seguro-garantia ou fianga bancaria).

Atualizag&o das planilhas de custos,
preparacéo de termos de apostilamento,
organizacao da documentacgéo, obtencdo de
assinaturas, registro dos dados no sistema,
publicacao

Compilagéo de riscos

nO

2

Riscos

Vicios formais nos termos de contrato,
aditivos e apostilamentos:

a) Clausulas obrigatdrias ausentes.
clausulas inadequadas ao objeto licitado,
assinaturas faltantes;

b) Registro ou dados incorretos nos
documentos e sistemas.

¢) Publicac6es tardias ou ausentes.

Incongruéncias entre: as clausulas
contratuais, a legislacéo vigente e as
particularidades do objeto.
Exemplos:

a) Propor minutas de contratos com
referéncias legais revogadas.

b) Falta de rigor na elaborag&o da matriz de
risco por se considerar "mera formalidade".

Documento que atesta contratacao da
modalidade de garantia NAO foi entregue,

ou entregue com valor de cobertura errado.

Célculos e langamentos de valores
incorretos na planilha de custos,
documentacao inadequada.

Atrasos na entrega de apostilamentos
assinados.

Consequéncias

Atrasos, retrabalhos e
ensejo a disputas
contratuais.

Complicacdes e litigios
durante processo do
certame licitatorio.
Converséo de custos
transacionais ex-ante para
ex-post (vicios herdados
da fase licitatoria para a
fase seguinte, a de gestédo
contratual).

Contingenciamento de
risco financeiro ndo
efetuado.

Perdas financeiras do
contratante ou do
contratado a depender do
equivoco causado, litigios,
danos a reputacao,
guestionamentos e
sancdes pelos 6rgéos de
controle externo.

fonte
dados

Documental
(inc. Il art. 27
Regimento dos

campi Ifes)

Equipe

Equipe

LEI
14.133/2021



Prorrogacao
contratual

Prorrogacao
contratual

Cobrangas acerca
de pagamento por
cessdo de espago
fisico

Gestao de conta
vinculada

Verificagcao de
processo de
pagamento e
parecer em
despacho.

Aplicacédo de

sancdes

Encerramento do
contrato

Proceder ao processo de estender a duragéo
de um contrato.

Proceder ao processo de estender a duragcao
de um contrato.

Emissao de GRU, comunicagdo com a
empresa.

Solicitagdo de abertura de conta vinculada;
Célculos e controles de retencoes;

Andlise de para liberacdo de valor solicitado
pela contratada.

Verificagdo da documentagao fornecida pelo
fiscal, verificagdo da conformidade do
contratado, comunicagéo de pendéncias
documentais

Processo de aplicagdo de penalidades ou
sancdes de acordo com os termos do
contrato

Processo de encerramento formal do
contrato, verificagdo de que todas as
obrigacdes foram cumpridas, documentagéo
apropriada esta em ordem. Cobranca de
pendencias financeiras, no caso de contrato
de cessao de espagco fisico emitir GRU de
divida que porventura haja da contratada para
com o 6rgdo. Assinatura de termo de
encerramento.

Elaborado pelo autor com a colaboracdo dos participantes da pesquisa.

10

11
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Intempestividade. Exemplos:
a) Perda de prazo para prorrogacao.
b) Atrasos na publicacdo de aditivo.

Prorrogagdo de contratos cuja manutencéo
ja ndo se apresenta vantajosa (Relatorio de

Avaliacdo CGU/ novembro de 2019)

Falhas na cobranca, comunicacao
inadequada.

Ma gestéo da conta vinculada. Exemplos:
a) Abertura ndo efetuada de conta vinculada.
b) Demora para liberacéo de valores quando

contratada fizer jus.

c) Liberacdes de valores errados para mais
ou para menos, por erros de calculo ou

férmulas em planilhas.

Documentacédo incompleta, n&do
conformidade do contratado, falha na
comunicacao

Sancdes néo aplicadas quando deveriam, ou

aplicadas inadequadamente.

Falhas no encerramento, documentagéo

incompleta, obrigacdes pendentes da
contratada.

Disputas contratuais,
retrabalhos,
responsabilidade legal.

Perdas financeiras,
conflitos com as partes
interessadas.

Vulneravel a litigios caso
a empresa fique
inadimplente com
obrigacdes trabalhistas.

Atrasos no pagamento,
perdas financeiras
ocasionadas por multas
em prol da contratada.
Questionamentos dos
6rgédos de controle.

Disputas legais, danos a
reputacéo, perdas
financeiras, sangbes
judiciais.

Disputas contratuais,
responsabilizacéo legal

pelos 6rgédos de controle.

Auditoria CGU

LEI
14.133/2021

Equipe

Equipe

Equipe

Equipe

Equipe


https://auditoria.cgu.gov.br/download/13680.pdf
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A alta administracdo pode designar servidores, equipes setoriais ou comissdes de

gerenciamento de riscos para conduzir o processo. Normalmente, a avaliacdo é

realizada por meio de uma matriz de probabilidade versus impacto, a qual se podem

atribuir pontuacgdes. Neste trabalho, optamos por uma escala que varia de 1 a 5 para

avaliar tanto a probabilidade do evento de risco quanto o seu impacto (efeito no

alcance dos objetivos), com cada pontuacdo classificada conforme explicado no

quadro 13:

Quadro 13 - Classificacao de eventos de riscos.

Classificagdo de eventos de Riscos Probabilidade x Impacto

Probabilidade

Im

pacto

Pontuacdo | Classificacéo Descrigéo

Evento se reproduz muitas
vezes

Pontuacdo | Classificacao

Descricao

Capaz de impedir o alcance dos
objetivos/atividade.

4 Alta Evento usual, corriqueiro 4 Alto T"T”? |mpro_v_ave| 0 alcance de
objetivos/atividades.
3 Média EENDEE PR, FECE 3 Médio Torna incerto
frequéncia reduzida
2 Baixa Evento casual, inesperado 2 Baixo Torna duvidoso seu atingimento

Néo afeta significativamente os
objetivos

Fonte: Instituto Federal do Mato Grosso/CONSUP - 27/02/2018. Adaptado.

As avaliacbes puderam ser feitas por meio questionario como ilustrado na figura 13:
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Figura 13- Exemplo de consulta ao participante para avaliacdo de riscos.

Atividade/objetivo: Verificar entrega e validade de garantia contratual.

Verificagdo de prestag&o de garantia nas conftratagtes de obras, servigos e fornecimentos.
Verificar a modalidade de garantia escolhida pelo contratado (Caugdo, sequro-garantia ou
flanga bancaria).

Riscof : Documento que atesta contratagfo da modalidade de garantia NAD foi entregue,
ou entregue com valor de cobertura errado.

Consequéncia: Contingenciamento de risco financeiro ndo efetuado.

Probabilidade *

Impacto
1 2 3 4 5
O O O O O
Voltar Préxima Limpar formulario

Munca envie senhas pelo Formularios Google.

Este conteludo ndo foi criado nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Servico - Politica de
Privacidade

Elaborado pelo autor.

Para se aferir o nivel de risco, costuma-se multiplicar as pontuacbes de
probabilidade e impacto conforme o método ISRAM — (Information Security Risk
Analysis Method), que consiste em uma escala que varia de 1 a 25 pontos. O
produto obtido nessa operacdo representa um determinado nivel de risco, como

consta no quadro 14:



IMPACTO

Catastrofico

Grande

Quadro 14 - Classificagao de riscos.

Moderado

Pequeno

(5]

10

Insignificante
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Tabela de Severidade

Niveis

RA - Risco Alto
RM - Risco Moderado
RP - Risco Pequeno

Pontuagiio

Tal2
d4ab
la3l

2

3

4

5

Pouco Muito Praticame
Rara Provivel

provivel proviivel | nte certa
< >=10%  >=30% >=S0% .
10% ==30% ==50% =<==9%%

PROBABILIDADE

Fonte: Ifes (2019)

Figura 11 — Classificacdo de riscos

Ha diversas respostas possiveis aos riscos, como evitar, reduzir ou compartilhar, e a

escolha entre elas vai depender do nivel de risco identificado. Por exemplo, quando

0 risco é considerado extremo, geralmente é mais sensato evita-lo, o que pode levar

ao abandono de uma alternativa, como um

investimento, ou até mesmo a

descontinuagdo de uma atividade, como a execug¢éo de um projeto.

Cada tipo de resposta ao risco enseja uma acao idénea conforme o nivel de risco,

como padronizado no quadro 15:



Quadro 15 - Classificacado para tratamento dos riscos.

Parimetro de

Risco
Moderado

Indica que o risco
sera reduzido a um
nivel compativel com
a tolerdncia a riscos

Reduzir
probabilidade
ou impacto, ou
ambos

Compartilhar
ou Transferir

Descricio do Nivel | Andilise para Tipo de . .
a0 °p po Aciio de Controle
de Risco Adocéao de Resposta
Resposta
Indica que nenhuma
- . . |Custo
opgio de resposta fol . ) .
. . desproporcion Promover agdes que
identificada para . . Lt
. al, capacidade L. evitem/eliminem as
reduzir a . . Evitar ,
o limitada diante causas e/ou
probabilidade e o . L.
: . do risco consequéncias.
impacto a nivel . -
. identificado
aceitavel
Nem todos os
riscos podem .
. . P Adotar medidas para
Indica que o rsco ser .
serd reduzido a um transferidos reduzir a
q ! 5 . . .
Risco Alto | . . . Reduzir probabilidade ou
nivel compativel com |Exemplo: : .
. . . impacto dos riscos,
a tolerdncia ariscos  |Risco de
. ou ambos
Imagem, Risco
de Reputacio
Reduzir a

probabilidade ou
impacto pela
transteréncia ou
compartilhamento de
uma parte do risco.
(seguro, transagdes de
hedge ou
terceirizacio da
atividade).

Risco
Pequeno

Indica que o risco
inerente ja esta
dentro da tolerincia a
risco

Verificar a
possibilidade
de retirar
controles
considerados
desnecessarios

Aceitar

Conviver com o
evento de risco
mantendo praticas e
procedimentos
existentes

Fonte: Ifes (2019)
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Como produto desta fase tem-se 0 mapeamento de riscos dos contratos gerenciados

no campus, disponibilizado preferencialmente em planilha. O monitoramento se da

pelos relatérios dos fiscais, sobretudo pelo IMR (indice de medicdo de resultados) e

pelos registros de ocorréncias.

5.2.5. Fase 4: Atualizacdes e melhorias

O presente framework foi pensado para ser um instrumento dindmico face as rapidas

mudancas tanto no arcabouco legal como aquelas que se verificam no mundo

corporativo.
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A medida que as unidades de contrato ganham maturidade nos processos de GR,
novas percepcdes ensejam alteracdes na estrutura, adicionando etapas, incluindo
ou excluindo eventos de riscos no Banco de Riscos, modificando fluxos de trabalhos,
agregando ferramentas etc. Para registro dessas sugestdes foi padronizado o

quadro 17, ilustrado na subsecéo 5.3.5.

5.3. RESULTADOS DA ETAPA 3: APLICACAO DO FRAMEWORK DE GR

O Campus Cariacica do Ifes foi a unidade escolhida para aplicacdo da estrutura de
GR desenvolvida para contratos da educacéo. A unidade é o campus de lotacdo do
pesquisador, o que permitiu acesso a documentos e a profissionais responsaveis

pelos contratos administrativos do campus.

5.3.1. Abordagem de GR escolhida

Para avaliar os recursos, foi consultado um representante de cada setor diretamente
envolvido com os contratos do campus, lotados na Diretoria de Administracdo de
Planejamento (DAPL), Gestdo de Contratos (CGC), e Servicos Auxiliares e
Transporte (CSAT). As respostas obtidas atestam que a atual disponibilidade de
recursos humanos para a gestdo e fiscalizacdo de contratos levou os gestores a

optarem pela 'Abordagem Basica' em GR, tal como é demonstrado no quadro 16.
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Quadro 16 - Aplicacédo fase 1 do Framework de GR. Ifes Campus
Cariacica.

Cariacica DAPL Baixo Baixo Baixo Amplo Basica
Cariacica CGGC Funcional, porém limitadao! Baio Baixo Amplo Basica
Cariacica CSAT Funcional. porém limitado Funcional, porém limitado Baixo Funcional, porém limitado Basica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora néo tenha sido o objetivo mapear a situacdo de todo o instituto, ou comparar
as visdes sobre recursos entre os campi, € relevante destacar o resultado global das
respostas dos representantes dos 10 campi participantes da pesquisa e reitoria. Isso
ajuda a esclarecer que a disponibilidade de recursos identificada (que resultou na
abordagem bésica), ndo é uma caracteristica exclusiva do campus Cariacica,

conforme demonstrado nos graficos 3; 4; 5 e 6.
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Grafico 3 - Avaliacdo quantitativo de RH em contratos.

Como vocé avalia a quantidade de servidores envolvidos na
gestao, fiscalizacao e coordenagao dos contratos
administrativos no seu campus?

s Amplo = Funcional, porém limitado! = Baixo

Elaborado pelo autor



Gréfico 4 - Avaliacao capacitacao de RH em contratos.

Qual o nivel atual de capacitacao, treinamentos e de
participagdao em cursos da area de Gestao de Contratos

na sua unidade?
0

0%

m Amplo = Funcional, porém limitado! = Baixo

Elaborado pelo autor
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Gréfico 5 - Capacitacdo em GR.

Como voceé avalia a capacitacao em Gerenciamento
de Riscos na sua unidade?

0

m Amplo  ® Funcional, porém limitado! = Baixo

Elaborado pelo autor
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Gréfico 6 - Disponibilidade de recursos materiais e tecnoldgicos.

Nivel de recursos fisicos e tecnolégicos:
Instalacoes/Ambiente/ Equipamentos

= Amplo = Funcional, porém limitado! = Baixo

Elaborado pelo autor

A grande maioria dos servidores consultados respondeu que 0s recursos de suas
unidades de gestdo de contratos estdo abaixo do necesséario para uma abordagem
detalhada de GR, seja em termos de quantidade de recursos humanos, seja quanto
a capacitacdo. Esse resultado, entretanto, ndo afasta peremptoriamente a
possibilidade de uma abordagem detalhada no campus. Ndo havendo recursos
suficientes na CGC, é possivel a alta administragcdo designar servidores para
instaurar comissdo especial de gerenciamento de riscos mediante portaria,
envolvendo servidores de outros setores ou quica de outros campi para execucao
das atividades caso a iniciativa parta de um conjunto de diretores gerais ou da Pro-
Reitora de Administracdo. H4 também organizacfes que recorrem a contratacao de
consultoria especializada para obtencédo de relatorio acurados em matéria de GR.
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5.3.2. Processo de GR realizado - Obtencdo do mapa de riscos

Trés setores responsaveis por contratos administrativos no Campus Cariacica foram
consultados para, a partir da perspectiva e experiéncia dos servidores consultados,
obter o nivel de risco nas atividades de gestédo e fiscalizacdo contratual. Sao eles:
DAP (Diretoria de Administracdo e Planejamento); CGC (Coordenadoria Geral de
Contratos) e CSAT (Coordenadoria de Servigos Auxiliares e de Transporte). Nas
tabelas 3; 4 e 5 sdo apresentadas as avaliacbes da DAP, CGC e CSAT

respectivamente.
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Tabela 3. Mapeamento DAP

Campus Cariacica

Mapeamento de Riscos atrelados as atividades de Gestao de Contratos

Setor consultado: DAP

Gerenciamento de Riscos

al de

Probabilidaad Da A acao 0
A gdaades/ODbje O ade acao do R O
€ 0 do R O onforme
alDela
Diligéncias formais: Vicios formais nos termos de contrato, aditivos e
apostilamentos:

*| iti i i 7z - Yo Ve .

Preparar contratos, termos aditivos, apostilamentos e demais | 5y clqysulas obrigatérias ausentes. clausulas inadequadas :
documentos afins (inc. Il art. 27 Regimento dos campi Ifes); bi licitad . fal ) 2 4 8 Risco alto
*Registro dos dados no sistema, publicacao. aoo Je_to Icitado, ass.'naturas altantes; )

*Solicitar portarias de designac&o de fiscais e gestores dos b) Registro ou dados incorretos nos documentos e sistemas.
contratos (inc. IV art. 27 Regimento dos campi Ifes) c) Publicacdes tardias ou ausentes.
Incongruéncias entre: as clausulas contratuais, a legislacédo
Assessoramento/Consultoria ; ; c c
vigente e as particularidades do objeto.
Colaborar com departamento de licitagdes quando solicitado, Exemplos:
auxiliar na elaboracé&o de minutas de contrato. Avaliagdo de a) Propor minutas de contratos com referéncias legais 3 5 15 Risco critico
modelos de planilhas de custos. Auxilio na elaboragéo de revogadas.
matrizes de risco "probabilidade x impacto” conforme nova lei . ~ . .
14133001 b) Falta de rigor na elaborac@o da matriz de risco por se
considerar "mera formalidade".
Verificar garantia contratual
- _ Documento que atesta contratacdo da modalidade de :
Verificacao de prestacéo de garantia nas contratacoes de obras, g ~ . Risco
. . " . : garantia NAO foi entregue, ou entregue com valor de 1 4 4
servicos e fornecimentos. Verificar a modalidade de garantia moderado

escolhida pelo contratado (Caugéo, seguro-garantia ou fianca
bancaria).

cobertura errado.




Reequilibrio econdmico-financeiro - Repactuacdo, Reajuste.
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Célculos e langamentos de valores incorretos na planilha de

4 |Atualizaco das planilhas de custos, preparacdo de termos de | custos, documentacédo inadequada. 15 Risco critico
apostilamento, organiza¢édo da documentacéo, obtencéo de Atrasos na entrega de apostilamentos assinados.
assinaturas, registro dos dados no sistema, publicacéo.
Prorrogagéo contratual: |ntempeStIVIdade. EXGmp'OSZ
5 a) Perda de prazo para prorrogacao. 10 Risco alto
Gestéo de prazos. b) Atrasos na publicacdo de aditivo.
Prorrogacao contratual: Prorrogacédo de contratos cuja manutencgao ja ndo se
6 apresenta vantajosa (Relatério de Avaliacdo CGU/ 10 Risco alto
Estudo de vantajosidade novembro de 2019)
Cobrancas:
7 Falhas na cobranga, comunicagéo inadequada. 15 Risco critico
Emissao de GRU, comunica¢éo com a empresa.
Ma gestdo da conta vinculada. Exemplos:
Gestdo de conta vinculada: a) Abertura ndo efetuada de conta vinculada.
o _ b) Demora para liberacéo de valores quando contratada Risco
8 |Solicitacdo de abertura de conta vinculada; fi . 5
Célculos e controles de retengdes; IZEI: jus. . moderado
Andlise de para liberag&o de valor solicitado pela contratada. c) Liberacdes de valores errados para mais ou para menos,
por erros de calculo ou férmulas em planilhas.
Processo de pagamento:
o . . _ o Documentacédo incompleta, ndo conformidade do Risco
9 |Verificagdo da documentag&o fornecida pelo fiscal, verificagdo da falh . ~ 6
conformidade do contratado, comunicagao de pendéncias contratado, falha na comunicagéo moderado
documentais
Aplicacédo de sangdes:
Sang¢Bes nédo aplicadas quando deveriam, ou aplicadas . "
10 N . ~ . ¢ P g P 15 Risco critico
Processo de aplicagdo de penalidades ou sancdes de acordo inadequadamente.
com os termos do contrato.
Encerramento do contrato:
Processo de encerramento formal do contrato, verificagcéo de que ) )
11 todas as obrigacdes foram cumpridas, documentacéo apropriada |Falhas no encerramento, documentacgéo incompleta, 5 Risco
estda em ordem. Cobranca de pendéncias financeiras, no caso de obrigacGes pendentes da contratada. moderado

contrato de cesséo de espaco fisico emitir GRU de divida que
porventura haja da contratada para com o 6rgéo. Assinatura de
termo de encerramento.




Otimizar alocacao de recursos humanos:
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Escassez de servidores para:

12 |Alocar a quantidade necessaria de servidores nas A denadorias d ) 15 Risco critico
coordenadorias de gestdo de contratos, conforme volume de a) tuarem em F:OOI’. enadorias de contratos;
demandas e complexidade das relagdes contratuais do campus. |P) Gerenciar e fiscalizar os contratos do campus.
Obstaculos na sondagem e de gestores e fiscais de contrato
(principalmente em obras e contratos de grande vulto
Designacéo de gestores e fiscais de contrato: financeiro):
13 . , Exemplos: 16 Risco critico
Sondagem de servidores aptos e preferencialmente L ) :
e, a) Escassez de profissionais com perfil adequado para
gerenciar contratos (treinados, capacitados, aptos)
b) Recusa dos servidores.
Desenvolvimento de RH em gestao de contratos:
-Sondagem de capacitacéo ou treinamento dos recursos
humanos do setor/departamento de contratos: Conforme
14 |[necessidade e observagdo de dificuldades na execugéo do Insuficiente capacitagcdo/treinamento/habilidades. 15 Risco critico
trabalho, levantar cursos, treinamentos, congressos etc. para
capacitacéo do servidor.
- Andlise e avaliagdo de desempenho. OrientagGes mutuas e
trocas de experiéncias quanto a abordagem do trabalho.
Gestédo documental:
*QOrganizar e padronizar pastas e arquivos: Arquivar . )
cronologicamente as copias dos contratos e seus aditivos, bem | P€rda de documentos, arquivos, ou demora para encontra- Pl
15 |como de todos os los. 5 derad
documentos referentes a contratagéo, em arquivo préprio ((inc. I, moaerado
art. 27 Regimento dos campi Ifes);
* Manter registros e dados atualizados no sistema Contratos do
governo federal.
Caréncia de iniciativas intercampi para dirimir questées
o _ o o ) controversas enfrentadas pelos campi acerca da gestao . o
16 |[Iniciativas de intercAmbio para padronizagéo de procedimentos. 20 Risco critico

contratual. Ex: Orientac6es sobre suspensao dos servicos,
supressoes, glosas etc. durante a pandemia de Covid19.
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Falta de recursos suficientes (sobretudo recursos humanos)
para gerenciamento e fiscalizacédo de contratos dos campi

17 |Gerenciamento de Riscos em projetos de novos campi. em implantacdo. Ex: Servigos de telefonia e internet de 15 Risco critico
baixa qualidade prejudicando pesquisa de precos e
contatos.
Gestao de contratos de manutencéo de equipamentos de alta N = A2
. L Ceder a presséo da contratada para efetuar revises
complexidade tecnoldgica: : )
contratuais sem fundamento legal, aceitando alterar contrato Risco
18 |Exemplos: Impressoras 3D, microscépio eletrnico, tdo somente em raz&do do poder de barganha da empresa, 5 derad
espectrometros de massa e cromatégrafos, sequenciadores de haja vista poucos oferecerem um servigo de alta moderado
DNA, telescopios, Equipamentos de espectroscopia AR f
. ; N o especificidade.
infravermelha, ultravioleta e de ressonancia magnética etc.
Gestéo de contratos de cessd@o onerosa para exploracdo de . et S .
19 ) : P plofag Inadimpléncia ou atrasos de pagamento da cessionaria. 12 Risco alto
servigos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes.
Auséncia de clausulas determinando tratamento ao risco de
Gestao de contratos de cessao onerosa para exploragao de . ~ . . , . e
20 : : problemas em instalac6es e fornecimento de energia e 4gua 15 Risco critico
servicos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes.
ao restaurante.
Jogo de planilha
(Uma das espécies de superfaturamento. Na planilha de
custos que vem nha proposta vencedora da licitagdo séo
apresentados alguns itens com precos discrepantes a média
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais de [0 mercado. Depois, durante a execugao contratual, a . o
21 Lo .. i o . 15 Risco critico
contrato de obra publica. contratada solicita aditivo para modificar o quantitativo
desses itens de modo a se beneficiar a custa do contratante.
Com as pretendidas modificacdes a empresa intenta
comprar menos insumos que ela precificou a maior, ou
comprar mais insumos que ela precificou a menor).
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais de | Inexperiéncia de gestores e fiscais em obras, sobretudo nas . "
22 . 25 Risco critico
contrato de obra publica. de grande vulto.
Entregas defeituosas ou em desacordo com protocolos
ajustados em contrato.
23 |Gestao de contratos de fornecimento. Exemplos: Avaria dos produtos durante transporte. 10 Risco alto

Inobservancia de condi¢des sanitarias, podendo incluir a
contaminacgéo do produto.
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Atos de ingeréncia na administracao da contratada (Violagéo do art. 5° IN
05/2017.

24 |- Gerenciar contratos de servico comum e de natureza especial. . L L o 8 Risco alto
Ex: Dar ordens diretas aos funcionarios terceirizados; sem prévia
comunicagédo com o0 preposto, a menos que o contratos estabeleca
excegdes, como nos servigos de recepcionista, copeiro etc.
- ~ . . Servico inadequado da concessionéria, NAO satisfaz as condigdes de
Supervisao e controle da concessao, garantindo que o servico . L N . .
L . regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, .
25 |publico seja prestado de acordo com os termos do contrato e . ~ - . . . 8 Risco alto
- . . cortesia na sua prestacao e modicidade das tarifas conforme estipula a Lei
atendendo aos padroes de qualidade estabelecidos.
8987/2015.
- = . . ~ Fragil comprovacéo de interesse publico para justificar alienacéo do bem. . -
Auxiliar com elabor min ntr. lien b . . 2 Ri riti
26 uxiliar com elaboracéo da uta do contrato de alienacéo Art. 76. Lei ne 14.133 de 01 de abril de 2021 0 sco critico
. o . Auséncia ou equivocos no uso de Instrumento de Medicéo de Resultado
Avaliacao periddica de desempenho sobre o servigo prestado .
27 " (IMR). 12 Risco alto
P : (Inc 11, alinea ¢ do Art.50 da IN 05/2017)
Pendéncias documentais de natureza fiscal, previdenciaria e trabalhista.
Exemplos:
a) Guias de recolhimento de INSS e FGTS, holerites, fichas
A . admissionais/demissionais, atestados médicos . ”
28 |Apontar pendéncias documentais. ~ ) - 15 Risco critico
b) Referentes aos pagamentos: atrasos ou nao pagamento de salarios,
beneficios, adicionais insalubridade, periculosidade, 13° salario e verbas
rescisorias
c) Outras documentacdes semelhantes.
Registros de ocorréncias: Falha no registro de incidentes; falta de comunicagéo de incidentes.
Exemplos:
29 |Registrar quaisquer incidentes ou eventos significativos Auséncia de funcionarios, sobretudo quando sem reposicao. 5 Risco moderado
relacionados ao contrato: Vicios, defeitos ou incorrecées Jornada de trabalho indevida e sem autorizacdo da contratante.
resultantes de sua execucgao ou de materiais nela empregados. [Pendéncias referentes aos insumos de méo de obra e materiais
Verificar corre¢es a cargo da contratada:
O contratado sera obrigado a reparar, corrigir, remover, Postura leniente de fiscais e gestores quando o contratado NAO cumpre as
30 (reconstruir ou substituir, a suas expensas, no total ou em parte, o |reparagdes, correcdes, remogdes, reconstrucdes ou substituicdes 15 Risco critico

objeto do contrato em que se verificarem vicios, defeitos ou
incorregdes resultantes de sua execucao ou de materiais nela
empregados” (o art. 119 da Lei 14.133/2021)

necessarias devido a defeitos ou erros em sua execugédo do contrato.

Elaborado pelo auto
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Tabela 4. Mapeamento CGC

Mapeamento de Riscos atrelados as atividades de Gestao de Contratos

Campus Cariacica
Setor consultado: CGC

Gerenciamento de Riscos

Probabilidad pa A a0 cl de $
A dades/ODpj|e 0 ofs acao do R 0 onforme
€ 0, 00 O
abela
DI S YTl Vicios formais nos termos de contrato, aditivos e
*Preparar contratos, termos aditivos, apostilamentos e apostilamentos: i _ i
demais documentos afins (inc. Il art. 27 Regimento dos a) Clausulas obrigatérias ausentes. clausulas inadequadas ao 3 3 Slsea 4G
campi Ifes); . . objeto licitado, assinaturas faltantes;
ETEIDCES EEATS [0 SR, [HEEE, b) Registro ou dados incorretos nos documentos e sistemas.
*Solicitar portarias de designacédo de fiscais e gestores dos i - .
contratos (inc. IV art. 27 Regimento dos campi Ifes) ¢) Publicacdes tardias ou ausentes.
) Incongruéncias entre: as clausulas contratuais, a legislagéo
Assessoramento/Consultoria . . . .
vigente e as particularidades do objeto.
Colaborar com departamento de licitagdes quando solicitado, |EX€mplos:
auxiliar na elaborac&o de minutas de contrato. Avaliagdo de |a) Propor minutas de contratos com referéncias legais 2 3 Risco moderado
modelos de planilhas de custos. Auxilio na elaboracéo de revogadas.
matrizes de risco "probabilidade x impacto" conforme nova lei . - g .
1413312021, b) Falta de rigor na elaboracé&o da matriz de risco por se
considerar "mera formalidade".
Verificar garantia contratual
Verti J g g Documento que atesta contratacdo da modalidade de
erificacdo de prestacdo de garantia nas contratacdes de . ~ . .
R . g garantia NAO foi entregue, ou entregue com valor de 3 3 Risco alto

obras, servigos e fornecimentos. Verificar a modalidade de
garantia escolhida pelo contratado (Caugéo, seguro-garantia
ou fiangca bancéria).

cobertura errado.




Reequilibrio econdmico-financeiro - Repactuacao, Reajuste.
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Célculos e langamentos de valores incorretos na planilha de

4 | Atualizaco das planilhas de custos, preparagéo de termos | custos, documentacgédo inadequada. 12 Risco alto
de apostilamento, organizacédo da documentacdo, obtencéo | Atrasos na entrega de apostilamentos assinados.
de assinaturas, registro dos dados no sistema, publicacao.
Prorrogagéo Contratual: |ntempeStIVIdade. EXGmp'OSZ
5 a) Perda de prazo para prorrogacao. 15 Risco critico
Proceder ao processo de estender a duragédo de um contrato. b) Atrasos na publicacdo de aditivo.
Prorrogagao contratual: Prorrogacédo de contratos cuja manutencgao ja ndo se
6 apresenta vantajosa (Relatério de Avaliacdo CGU/ novembro 8 Risco alto
Proceder ao processo de estender a duracéo de um contrato. | qe 2019)
Cobrancas:
7 Falhas na cobranca, comunicacao inadequada. 6 Risco moderado
Emissao de GRU, comunicagdo com a empresa.
Ma gestéo da conta vinculada. Exemplos:
Gestéo de conta vinculada: a) Abertura ndo efetuada de conta vinculada.
b) Demora para liberag&o de valores quando contratada fizer .
8 |Solicitagéo de abertura de conta vinculada; . ) P & q 8 Risco alto
Calculos e controles de retencdes; jus. . .
Andlise de para liberagao de valor solicitado pela contratada. |C) Liberaces de valores errados para mais ou para menos,
por erros de calculo ou férmulas em planilhas.
Processo de pagamento:
Documentacéo incompleta, ndo conformidade do contratado, . -
9 |Verificacéo da documentagéo fornecida pelo fiscal, talh & . P 16 Risco critico
verificagdo da conformidade do contratado, comunicagéo de alha ha comunicacdo
pendéncias documentais
Aplicacao de sancoes: ) ) )
Sancdes néo aplicadas quando deveriam, ou aplicadas .
10 S : ~ . 9 Risco alto
Processo de aplicagdo de penalidades ou sanc@es de acordo |inadequadamente.
com os termos do contrato.
Encerramento do contrato:
Processo de encerramento formal do contrato, verificacéo de
ue todas as obrigacées foram cumpridas, documentagao Falhas no encerramento, documentacdo incompleta, .
11 |9 . 2 5 ¢ P 6 Risco moderado

apropriada esta em ordem. Cobranca de pendéncias
financeiras, no caso de contrato de cesséo de espago fisico
emitir GRU de divida que porventura haja da contratada para
com o 6rgao. Assinatura de termo de encerramento.

obrigacdes pendentes da contratada.




Otimizar alocacéo de recursos humanos:

Alocar a quantidade necessaria de servidores nas
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Escassez de servidores para:

12 coordenadorias de gestéo de contratos, conforme volume de |a) Atuarem em coordenadorias de contratos; 16 Risco critico
demandas e complexidade das relag6es contratuais do b) Gerenciar e fiscalizar os contratos do campus.
campus.
Obstaculos na sondagem e de gestores e fiscais de contrato
(principalmente em obras e contratos de grande vulto
Designacéo de gestores e fiscais de contrato: financeiro):
13 . . Exemplos: 12 Risco alto
Sondagem de servidores aptos e preferencialmente L ) :
e, a) Escassez de profissionais com perfil adequado para
gerenciar contratos (treinados, capacitados, aptos)
b) Recusa dos servidores.
Desenvolvimento de RH em gestéo de contratos:
-Sondagem de capacita¢cao ou treinamento dos recursos
humanos do setor/departamento de contratos: Conforme
14 |necessidade e observagao de dificuldades na execu¢do do  |Insuficiente capacitacdo/treinamento/habilidades. 16 Risco critico
trabalho, levantar cursos, treinamentos, congressos etc. para
capacitacao do servidor.
- Andlise e avaliacdo de desempenho. Orientag8es mutuas e
trocas de experiéncias quanto a abordagem do trabalho.
Gestédo documental:
*Qrganizar e padronizar pastas e arquivos: Arquivar . ;
cronologicamente as cépias dos contratos e seus aditivos, Perda de documentos, arquivos, ou demora para encontra-
15 |bem como de todos os los. 12 Risco alto
documentos referentes a contratagdo, em arquivo proprio
((inc. |, art. 27 Regimento dos campi Ifes);
* Manter registros e dados atualizados no sistema Contratos
do governo federal.
Caréncia de iniciativas intercampi para dirimir questfes
o , o , controversas enfrentadas pelos campi acerca da gestao .
16 | Iniciativas intercampi para padronizac&o de procedimentos. 12 Risco alto

contratual. Ex: Orientac6es sobre suspensédo dos servicos,
supressoes, glosas etc. durante a pandemia de Covid19.
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Falta de recursos suficientes (sobretudo recursos humanos)
para gerenciamento e fiscalizacédo de contratos dos campi em

17 |Gerenciamento de Riscos em projetos de novos campi. . " . . . . 20 Risco critico
implantacéo. Ex: Servicos de telefonia e internet de baixa
qualidade prejudicando pesquisa de precos e contatos.
Gestao de contratos de manutencéo de equipamentos de alta N = e
. L Ceder a presséo da contratada para efetuar revises
complexidade tecnoldgica: : )
contratuais sem fundamento legal, aceitando alterar contrato
18 |Exemplos: Impressoras 3D, microscépio eletronico, tdo somente em raz&o do poder de barganha da empresa, 9 Risco alto
espectrometros de massa e cromatégrafos, sequenciadores haja vista poucos oferecerem um servigo de alta
de DNA, telescopios, Equipamentos de espectroscopia AFf
. . L o especificidade.
infravermelha, ultravioleta e de ressonancia magnética etc.
Gestéo de contratos de cesséo onerosa para exploragéo de . et A .
19 : . P Roras Inadimpléncia ou atrasos de pagamento da cessionaria. 8 Risco alto
servigos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes.
Auséncia de clausulas determinando tratamento ao risco de
Gestao de contratos de cessao onerosa para exploracao de . ~ . . . .
20 ) . problemas em instalac6es e fornecimento de energia e agua 6 Risco moderado
servigos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes.
ao restaurante.
Jogo de planilha
(Uma das espécies de superfaturamento. Na planilha de
custos que vem ha proposta vencedora da licitagdo séo
apresentados alguns itens com precos discrepantes a média
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais |d0 mercado. Depois, durante a execugao contratual, a .
21 o . . e N 8 Risco alto
de contrato de obra pblica. contratada solicita aditivo para modificar o quantitativo desses
itens de modo a se beneficiar a custa do contratante. Com as
pretendidas modificagbes a empresa intenta comprar menos
insumos que ela precificou a maior, ou comprar mais insumos
que ela precificou a menor).
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais | Inexperiéncia de gestores e fiscais em obras, sobretudo nas : o
22 L 15 Risco critico
de contrato de obra publica. de grande vulto.
Entregas defeituosas ou em desacordo com protocolos
ajustados em contrato.
23 | Gestdo de contratos de fornecimento. Exemplos: Avaria dos produtos durante transporte. 6 Risco moderado

Inobservancia de condi¢des sanitarias, podendo incluir a
contaminacgéo do produto.




- Gerenciar contratos de servico comum e de natureza
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Atos de ingeréncia na administracao da contratada (Violagéo do art. 5° IN
05/2017.

) . L L o 12 Risco alto
24 especial. Ex: Dar ordens diretas aos funcionarios terceirizados; sem prévia
comunicagéo com o0 preposto, a menos que o contratos estabeleca excegoes,
€Oomo nos servigos de recepcionista, copeiro etc.
Supervisao e controle da concessao, garantindo que o Servico inadequado da concessionaria, NAO satisfaz as condig6es de
25 servico publico seja prestado de acordo com os termos do regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, 15 Risco critico
contrato e atendendo aos padrdes de qualidade cortesia na sua prestacéo e modicidade das tarifas conforme estipula a Lei
estabelecidos. 8987/2015.
. ~ . . ~ Fragil comprovacéo de interesse publico para justificar alienacéo do bem. Art. .
Auxiliar com elabor min ntri lien b . . Ri moder
26 |Auxiliar com elaboragdo da uta do contrato de alienacao 76. Lei n° 14.133 de 01 de abril de 2021 6 sco moderado
. o . Auséncia ou equivocos no uso de Instrumento de Medicdo de Resultado
Avaliacao periédica de desempenho sobre o servigo prestado .
27 A ———— (IMR). 12 Risco alto
P ’ (Inc 11, alinea ¢ do Art.50 da IN 05/2017)
Pendéncias documentais de natureza fiscal, previdenciaria e trabalhista.
Exemplos:
a) Guias de recolhimento de INSS e FGTS, holerites, fichas
A . admissionais/demissionais, atestados médicos .
28 |Apontar pendéncias documentais. ~ ) L 9 Risco alto
b) Referentes aos pagamentos: atrasos ou nao pagamento de salarios,
beneficios, adicionais insalubridade, periculosidade, 13° salario e verbas
rescisorias
c) Outras documentacdes semelhantes.
Registros de ocorréncias: . o L .
9 Falha no registro de incidentes; falta de comunicagéo de incidentes.
. . . S Exemplos:
Registrar quaisquer incidentes ou eventos significativos o S . .
29 . R . . ~ Auséncia de funcionarios, sobretudo quando sem reposicao. 9 Risco alto
relacionados ao contrato: Vicios, defeitos ou incorre¢cées - . A
= . Jornada de trabalho indevida e sem autorizagdo da contratante.
resultantes de sua execugédo ou de materiais nela . . . - .
Pendéncias referentes aos insumos de mao de obra e materiais
empregados.
Verificar corre¢des a cargo da contratada:
O contratado sera obrigado a reparar, corrigir, remover, Postura leniente de fiscais e gestores quando o contratado NAO cumpre as
30 |reconstruir ou substituir, a suas expensas, no total ou em reparacoes, correcfes, remocdes, reconstrugées ou substituicdes 9 Risco alto

parte, o objeto do contrato em que se verificarem vicios,
defeitos ou incorrecdes resultantes de sua execugdo ou de
materiais nela empregados” (o art. 119 da Lei 14.133/2021)

necessarias devido a defeitos ou erros em sua execugéo do contrato.

Elaborado pelo autor.
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Tabela 5. Mapeamento CSAT

Mapeamento de Riscos atrelados as atividades de Gestao de Contratos

Campus Cariacica
Setor consultado: CSAT

Gerenciamento de Riscos

Probabilidaa Da Avallacao Sels
A dades/Onje O ge acao do R 0 onfo e
e 0 do R O
abela
Diligéncias formais: Vicios formais nos termos de contrato, aditivos e
apostilamentos:
*| it i I 7 . Yo ’ .

Preparar contratos, termos aditivos, apostilamentos e demais | 5y claysulas obrigatérias ausentes. clausulas inadequadas .
documentos afins (inc. Il art. 27 Regimento dos campi Ifes); bi licitad . fal ) 2 5 10 Risco alto
*Registro dos dados no sistema, publicagao. aoo Je_to Icitado, ass.lnaturas altantes; )

*Solicitar portarias de designag&o de fiscais e gestores dos b) Registro ou dados incorretos nos documentos e sistemas.
contratos (inc. IV art. 27 Regimento dos campi Ifes) c) Publicacdes tardias ou ausentes.
_ Incongruéncias entre: as clausulas contratuais, a legislacédo
Assessoramento/Consultoria . . . .
vigente e as particularidades do objeto.
Colaborar com departamento de licitagdes quando solicitado, | EX€mMplos:
auxiliar em elaboragéo de minutas de contrato. Avaliagdo de a) Propor minutas de contratos com referéncias legais 2 5 10 Risco alto
modglos de planilhas de (?l-JStOS. Agxilio na elaboracéo de . revogadas.
matrizes de risco "probabilidade x impacto" conforme nova lei . ~ c q
1413372071 b) Falta de rigor na elaboracéo da matriz de risco por se
considerar "mera formalidade".
Verificar garantia contratual
- . Documento que atesta contratacdo da modalidade de .
Verificagcao de prestacédo de garantia nas contratag6es de obras, . ~ . Risco
. . o . . garantia NAO foi entregue, ou entregue com valor de 1 5 5
servicos e fornecimentos. Verificar a modalidade de garantia moderado
escolhida pelo contratado (Caugéo, seguro-garantia ou fianga ~ |CObertura errado.
bancéria).
Reequilibrio econdmico-financeiro - Repactuacao, Reajuste. ; . .
Célculos e lancamentos de valores incorretos na planilha de
Atualizag3o das planilhas de custos, preparacéo de termos de  custos, documentacéo inadequada. 2 5 10 Risco alto

apostilamento, organizacdo da documentacéo, obtencéo de
assinaturas, registro dos dados no sistema, publicacéo.

Atrasos na entrega de apostilamentos assinados.




Prorrogacéo contratual:
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Intempestividade. Exemplos:

5 a) Perda de prazo para prorrogacao. 10 Risco alto
Proceder ao processo de estender a duragéo de um contrato. b) Atrasos na publicacdo de aditivo.
Prorrogacdo contratual: Prorrogacéo de contratos cuja manutengao ja ndo se apresenta . "
5 antajosa (Relatério de Avaliagdo CGU/ novembro de 2019) = REED BTl
Proceder ao processo de estender a duragéo de um contrato. v / ¢
Cobrancas:
7 Falhas na cobranca, comunicacéo inadequada. 20 Risco critico
Emissao de GRU, comunicagéo com a empresa.
Ma gestédo da conta vinculada. Exemplos:
Gestéo de conta vinculada: a) Abertura ndo efetuada de conta vinculada.
b) Demora para liberag&o de valores quando contratada fizer .
8 |Solicitagdo de abertura de conta vinculada; . ) P & q 10 Risco alto
Célculos e controles de retencoes; jus. ' .
Andlise de para liberag&do de valor solicitado pela contratada. c) Liberacdes de valores errados para mais ou para menos,
por erros de calculo ou férmulas em planilhas.
Processo de pagamento:
Documentacéo incompleta, ndo conformidade do contratado, .
9 |Verificagdo da documentagéo fornecida pelo fiscal, verificagédo talh & . P 10 Risco alto
da conformidade do contratado, comunicacéo de pendéncias alna ha comunicacdo
documentais
Aplicacédo de sangdes:
Sang¢bes nédo aplicadas quando deveriam, ou aplicadas .
10 o , - . ¢ P d P 10 Risco alto
Processo de aplicagéo de penalidades ou sanc¢des de acordo inadequadamente.
com os termos do contrato.
Encerramento do contrato:
Processo de encerramento formal do contrato, verificacdo de )
que todas as obriga¢des foram cumpridas, documentagéo Falhas no encerramento, documentagéo incompleta, .
11 ) . . o 10 Risco alto
apropriada estéd em ordem. Cobranca de pendéncias obrigacdes pendentes da contratada.
financeiras, no caso de contrato de cesséo de espaco fisico
emitir GRU de divida que porventura haja da contratada para
com o 6rgdo. Assinatura de termo de encerramento.
Otimizar alocagdo de recursos humanos: Escassez de servidores para:
12 |Alocar a quantidade necesséria de servidores nas 15 Risco critico

coordenadorias de gestéo de contratos, conforme volume de
demandas e complexidade das relag6es contratuais do campus.

a) Atuarem em coordenadorias de contratos;
b) Gerenciar e fiscalizar os contratos do campus.
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Obstaculos na sondagem e de gestores e fiscais de contrato
(principalmente em obras e contratos de grande vulto

Designacéo de gestores e fiscais de contrato: financeiro):
13 : . Exemplos: 10 Risco alto
Sondagem de servidores aptos e preferencialmente o ) :
TiETEsREE. a) Escassez de profissionais com perfil adequado para
gerenciar contratos (treinados, capacitados, aptos)
b) Recusa dos servidores.
Desenvolvimento de RH em gestao de contratos:
-Sondagem de capacitagao ou treinamento dos recursos
humanos do setor/departamento de contratos: Conforme
14 |necessidade e observacao de dificuldades na execugéo do Insuficiente capacitacao/treinamento/habilidades. 20 Risco critico
trabalho, levantar cursos, treinamentos, congressos etc. para
capacitacéo do servidor.
- Andlise e avaliagdo de desempenho. Orientagées mutuas e
trocas de experiéncias quanto a abordagem do trabalho.
Gestéo documental:
*Organizar e padronizar pastas e arquivos: Arquivar . ;
cronologicamente as cépias dos contratos e seus aditivos, bem |P€rda de documentos, arquivos, ou demora para encontra-
15 |como de todos os los. 15 Risco critico
documentos referentes a contratacéo, em arquivo préprio ((inc.
I, art. 27 Regimento dos campi Ifes);
* Manter registros e dados atualizados no sistema Contratos do
governo federal.
Caréncia de iniciativas intercampi para dirimir questées
o ) ) L i controversas enfrentadas pelos campi acerca da gestéo . o
16 |Iniciativas de intercampi para padronizagdo de procedimentos. ) N ~ . 20 Risco critico
contratual. Ex: Orientacdes sobre suspenséo dos servicos,
supressoes, glosas etc. durante a pandemia de Covid19.
Falta de recursos suficientes (sobretudo recursos humanos)
, _ _ , para gerenciamento e fiscalizacdo de contratos dos campi : "
17 | Gerenciamento de Riscos em projetos de novos campi. 25 Risco critico

em implantagdo. Ex: Servicos de telefonia e internet de baixa
qualidade prejudicando pesquisa de precos e contatos.




Gestao de contratos de manutencéo de equipamentos de alta
complexidade tecnolégica:
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Ceder a presséo da contratada para efetuar revisées
contratuais sem fundamento legal, aceitando alterar contrato

18 |Exemplos: Impressoras 3D, microscépio eletronico, tdo somente em raz&o do poder de barganha da empresa, 25 Risco critico
espectrometros de massa e cromatégrafos, sequenciadores de haja vista poucos oferecerem um servigo de alta
DNA, telescopios, Equipamentos de espectroscopia AR f
) ) NS o especificidade.
infravermelha, ultravioleta e de ressonancia magnética etc.
Gestao de contratos de cessao onerosa para exploracao de
servicos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes:
19 Inadimpléncia ou atrasos de pagamento da cessionaria. 12 Risco alto
Verificacao de inadimpléncia da contratada/Cobranga de
pagamento
Gestéo de contratos de cess&o onerosa para exploracio de Auséncia de clausulas determinando tratamento ao risco de
20 [servigos dos restaurantes /cantinas/lanchonete: problemas em instalacdes e fornecimento de energia e agua 16 Risco critico
ao restaurante.
Jogo de planilha
(Uma das espécies de superfaturamento. Na planilha de
custos que vem nha proposta vencedora da licitagéo séo
apresentados alguns itens com precos discrepantes a média
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais de |d0 mercado. Depois, durante a execugéo contratual, a .
21 e . " o . 10 Risco alto
contrato de obra publica. contratada solicita aditivo para modificar o quantitativo
desses itens de modo a se beneficiar a custa do contratante.
Com as pretendidas modificacdes a empresa intenta
comprar menos insumos que ela precificou a maior, ou
comprar mais insumos que ela precificou a menor).
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais de |Inexperiéncia de gestores e fiscais em obras, sobretudo nas : "
22 Lo 20 Risco critico
contrato de obra publica. de grande vulto.
Entregas defeituosas ou em desacordo com protocolos
ajustados em contrato.
23 |Gestdo de contratos de fornecimento. Exemplos: Avaria dos produtos durante transporte. 20 Risco critico

Inobservancia de condi¢des sanitérias, podendo incluir a
contaminacgéo do produto.
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Atos de ingeréncia na administragao da contratada (Violagéo do art. 5° IN
05/2017.

24 |- Gerenciar contratos de servico comum e de natureza especial. . L L - 25 Risco critico
Ex: Dar ordens diretas aos funcionarios terceirizados; sem prévia
comunicag&o com o0 preposto, a menos que o contratos estabeleca
excegdes, como nos servigos de recepcionista, copeiro etc.
- ~ . . Servico inadequado da concessionaria, NAO satisfaz as condigdes de
Supervisao e controle da concessao, garantindo que o servico . L . . .
L . regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, .
25 |publico seja prestado de acordo com os termos do contrato e . ~ - . . . 12 Risco alto
- . . cortesia na sua prestacao e modicidade das tarifas conforme estipula a Lei
atendendo aos padroes de qualidade estabelecidos.
8987/2015.
. ~ . . ~ Fragil comprovacéo de interesse publico para justificar alienacéo do bem. .
Auxiliar com elabor min ntrat lien b . . 12 Ri I
26 |Auxiliar com elaboragdo da uta do contrato de alienacéo Art. 76. Lei n° 14.133 de 01 de abril de 2021 sco alto
. o . Auséncia ou equivocos no uso de Instrumento de Medicéo de Resultado
Avaliacao periddica de desempenho sobre o servigo prestado .
27 " (IMR). 8 Risco alto
P : (Inc 11, alinea ¢ do Art.50 da IN 05/2017)
Pendéncias documentais de natureza fiscal, previdenciaria e trabalhista.
Exemplos:
a) Guias de recolhimento de INSS e FGTS, holerites, fichas
o . admissionais/demissionais, atestados médicos .
28 |Apontar pendéncias documentais. ~ ) L 12 Risco alto
b) Referentes aos pagamentos: atrasos ou nao pagamento de salarios,
beneficios, adicionais insalubridade, periculosidade, 13° salario e verbas
rescisorias
c) Outras documentacdes semelhantes.
Registros de ocorréncias: Falha no registro de incidentes; falta de comunicagéo de incidentes.
Exemplos:
29 |Registrar quaisquer incidentes ou eventos significativos Auséncia de funcionarios, sobretudo quando sem reposicao. 10 Risco alto
relacionados ao contrato: Vicios, defeitos ou incorre¢ces Jornada de trabalho indevida e sem autorizagéo da contratante.
resultantes de sua execugdo ou de materiais nela empregados. |Pendéncias referentes aos insumos de mao de obra e materiais
Verificar corre¢des a cargo da contratada:
O contratado sera obrigado a reparar, corrigir, remover, Postura leniente de fiscais e gestores quando o contratado NAO cumpre as
30 |reconstruir ou substituir, a suas expensas, no total ou em parte, |reparacgdes, correcdes, remogdes, reconstrucées ou substituicGes 6 Risco moderado

0 objeto do contrato em que se verificarem vicios, defeitos ou
incorrecdes resultantes de sua execucao ou de materiais nela
empregados” (o art. 119 da Lei 14.133/2021)

necessarias devido a defeitos ou erros em sua execugédo do contrato.

Elaborado pelo autor.
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5.3.3. Sintese das avaliacfes

Para unificar as avaliacdes foram obtidas as médias das pontua¢cdes dadas pelos trés setores, tal como o0 coeficiente de variacao

de cada média para aferir sua representatividade, como demonstra a tabela 6.

Tabela 6. Sintese das avaliacGes de risco - Campus Cariacica.

DAP CGC CSAT
= Nivel . Nivel . ]
) = Probabili Probabilidad -~ Nivel de _ . | Desvio
Riscos Identificados Impacto de Impacto | de Probabilidade | Impacto ) Média _ | coef var
dade ) e ) Risco Padréo
Risco Risco

Vicios formais nos termos de contrato, aditivos e
apostilamentos:
a) Clausulas obrigatérias ausentes. clausulas inadequadas

) o ] 2 4 8 3 3 9 2 5 10 9,0 1,0 11,11%
ao objeto licitado, assinaturas faltantes;
b) Registro ou dados incorretos nos documentos e sistemas.
c) Publicag6es tardias ou ausentes.
Incongruéncias entre: as clausulas contratuais, a legislagao
vigente e as particularidades do objeto.
Exemplos:
a) Propor minutas de contratos com referéncias legais 3 5 15 2 3 6 2 5 10 10,3 4,5 43,64%
revogadas.
b) Falta de rigor na elaboracdo da matriz de risco por se
considerar "mera formalidade".
Documento que atesta contratacdo da modalidade de
garantia NAO foi entregue, ou entregue com valor de 1 4 4 3 3 9 1 5 5 6,0 2,6 44,10%
cobertura errado.




Calculos e langamentos de valores incorretos na planilha de
custos, documentagdo inadequada.

Atrasos na entrega de apostilamentos assinados.

15
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12

10

12,3

2,5

20,40%

Intempestividade. Exemplos:
a) Perda de prazo para prorrogacao.

b) Atrasos na publicagdo de aditivo.

10

15

10

11,7

2,9

24,74%

Prorrogacdo de contratos cuja manutencdo ja ndo se
apresenta vantajosa (Relatério de Avaliagdo CGU/
Novembro de 2019)

10

15

11,0

3,6

32,78%

Falhas na cobranga, comunicagéo inadequada.

15

20

13,7

7,1

51,91%

Ma gestéo da conta vinculada. Exemplos:

a) Abertura néo efetuada de conta vinculada.

b) Demora para liberagao de valores quando contratada fizer
jus.

c) Liberagbes de valores errados para mais ou para menos,

por erros de calculo ou férmulas em planilhas.

10

7,7

2,5

32,83%

Documentacéo incompleta, ndo conformidade do contratado,

falha na comunicacao

16

10

10,7

5,0

47,19%

Sancgdes nado aplicadas quando deveriam, ou aplicadas

inadequadamente.

15

10

11,3

3,2

28,36%

Falhas no encerramento, documentacdo incompleta,

obrigag6es pendentes da contratada.

10

7,0

2,6

37,80%

Escassez de servidores para:

a) Atuarem em coordenadorias de contratos;

b) Gerenciar e fiscalizar os contratos do campus.

15

16

15

15,3

0,6

3,77%




Obstéaculos na sondagem e de gestores e fiscais de contrato
(principalmente em obras e contratos de grande vulto
financeiro):

Exemplos:

a) Escassez de profissionais com perfil adequado para
gerenciar contratos (treinados, capacitados, aptos)

b) Recusa dos servidores.

16
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12

10

12,7

31

24,12%

Insuficiente capacitagdo/treinamento/habilidades.

15

16

20

17,0

2,6

15,56%

Perda de documentos, arquivos, ou demora para encontra-

los.

12

15

10,7

51

48,11%

Caréncia de iniciativas intercampi para dirimir questbes
controversas enfrentadas pelos campi acerca da gestao
contratual. Ex: Orientacdes sobre suspensdo dos servigos,

supressoes, glosas etc. durante a pandemia de Covid19.

20

12

20

17,3

4,6

26,65%

Falta de recursos suficientes (sobretudo recursos humanos)
para gerenciamento e fiscalizacdo de contratos dos campi
em implantagdo. Ex: Servigos de telefonia e internet de baixa

qualidade prejudicando pesquisa de pregos e contatos.

15

20

25

20,0

5,0

25,00%

Ceder a pressdo da contratada para efetuar revisdes
contratuais sem fundamento legal, aceitando alterar contrato
tdo somente em razdo do poder de barganha da empresa,
haja vista poucos oferecerem um servico de alta

especificidade.

25

13,0

10,6

81,41%

Inadimpléncia ou atrasos de pagamento da cessionaria.

12

12

10,7

2,3

21,65%

Auséncia de clausulas determinando tratamento ao risco de
problemas em instalag6es e fornecimento de energia e agua

ao restaurante.

15

16

12,3

5,5

44,66%




Jogo de planilha

(Uma das espécies de superfaturamento. Na planilha de
custos que vem na proposta vencedora da licitacdo s&o
apresentados alguns itens com precos discrepantes a média
do mercado. Depois, durante a execucdo contratual, a
contratada solicita aditivo para modificar o quantitativo
desses itens de modo a se beneficiar a custa do contratante.
Com as pretendidas modificagbes a empresa intenta
comprar menos insumos que ela precificou a maior, ou

comprar mais insumos que ela precificou a menor).

15

108

10

11,0

3,6

32,78%

Inexperiéncia de gestores e fiscais em obras, sobretudo nas

de grande vulto.

25

15

20

20,0

5,0

25,00%

Entregas defeituosas ou em desacordo com protocolos
ajustados em contrato.

Exemplos: Avaria dos produtos durante transporte.
Inobservancia de condi¢cdes sanitarias, podendo incluir a

contaminacéo do produto.

10

20

12,0

7,2

60,09%

Atos de ingeréncia na administracdo da contratada (Violagao
do art. 5° IN 05/2017.

Ex: Dar ordens diretas aos funcionérios terceirizados; sem
prévia comunicagdo com o0 preposto, a menos que O
contratos estabeleca excecdes, como nos servicos de

recepcionista, copeiro etc.

12

25

15,0

8,9

59,25%

Servigo inadequado da concessionaria, NAO satisfaz as
condicbes de regularidade, continuidade, eficiéncia,
seguranga, atualidade, generalidade, cortesia na sua
prestacdo e modicidade das tarifas conforme estipula a Lei
8987/2015.

15

12

11,7

3,5

30,10%
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Fragil comprovacdo de interesse publico para justificar
alienacdo do bem. Art. 76. Lei n°® 14.133 de 01 de Abril de 20 2 6 12 12,7 7,0 55,45%
2021
Auséncia ou equivocos no uso de Instrumento de Medigao
de Resultado (IMR). 12 3 12 8 10,7 2,3 21,65%
(Inc Il, alinea c do Art.50 da IN 05/2017)
Pendéncias documentais de natureza fiscal, previdenciaria e
trabalhista. Exemplos:
a) Guias de recolhimento de INSS e FGTS, holerites, fichas
admissionais/demissionais, atestados médicos)
15 3 9 12 12,0 3,0 25,00%
b) Referentes aos pagamentos: atrasos ou ndo pagamento
de salarios, beneficios, adicionais insalubridade,
periculosidade, 13° salario e verbas rescisorias
¢) Outras documentag6es semelhantes.
Falha no registro de incidentes; falta de comunica¢éo de
incidentes.
Exemplos:
Auséncia de funcionérios, sobretudo quando sem reposigao.
) ) i 5 3 9 10 8,0 2,6 33,07%
Jornada de trabalho indevida e sem autorizacdo da
contratante.
Pendéncias referentes aos insumos de méo de obra e
materiais
Postura leniente de fiscais e gestores quando o contratado
NAO cumpre as reparagBes, correcdes, remogoes,
o . . ) 15 3 9 6 10,0 4,6 45,83%
reconstrucdes ou substituicdes necessarias devido a defeitos
ou erros em sua execugéo do contrato.

Elaborado pelo autor
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Estabelecemos assim o0s niveis de risco para as atividades de gestdo de contratos
do campus. No entanto, constatamos que algumas médias apresentam coeficientes
de variagdo (CV) bem mais altos que em outras. A escassez de referéncias na
literatura sobre um limite padrdo de CV na analise de riscos de contratos aponta
para a necessidade de mais pesquisas neste campo. No entanto, podemos inferir
gue quanto maior o CV relativo a um risco especifico, menor € o consenso entre 0s
respondentes na analise desse risco. Dessa forma, os riscos com maior CV podem

ser alvo de maior atengéo em futuras avaliagdes.

E recomendéavel entdo que a andlise seja refeita apenas para 0s riscos com maior
CV. Para solucionar esse problema, pode-se utilizar o método Delphi. Devido a falta
de tempo dos participantes, ndo foi possivel aplicar esse método. No entanto, fica a

recomendacao de utiliza-lo no futuro para conferir maior precisao aos resultados.

5.3.4. Nivel de risco em contratos do campus e tratamentos sugeridos

Por fim, chega-se ao mapeamento completo na planilha (tabela5), a qual inclui as

respostas sugeridas aos riscos levantados.
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Tabela 7. Mapeamento geral de riscos - Campus Cariacica

Mapeamento de Riscos atrelados as atividades de Gestao de Contratos

Campus Cariacica

Gerenciamento de Riscos

o]0 d dO
A dades/Objetivo of= acdo do Risco vallagao = O RISCC Acdo Proposta (De 30 Responsa . = 5
ao R 0 R 0 onfo e O e gerido gerido
000
Diligéncias formais:
Vicios formais nos termos de contrato, Implementar processos de
*Prepgrar contratos, termos aditivos, . aditiv’os e apostiliamejn.tos: verificacéo antes da publicac&o ou
gpostllamentos e Qemals documentgs afins a),CIausngs obrigatérias ausgntes... ) do envio de contratos e documentos )
£|nc. !II art. 27 Reglmento.dos campi Ifes); claqsulas |nadequad?s ao objeto licitado, 9 Risco alto d) altera}gao da T i ——_— Gestéo de 01/08/2023 | 31/07/2024
Registro dos dados no sistema, assinaturas faltantes; probabilidade . "~ . N Contratos
publicacao. b) Registro ou dados incorretos nos verificagéo para garantir a incluséo
*Solicitar portarias de designacéo de fiscais |documentos e sistemas. de todas as clausulas necessarias e
e gestores dos contratos (inc. IV art. 27 c) Publicagdes tardias ou ausentes. assinaturas.
Regimento dos campi Ifes)
i o . ) Realizar treinamentos regulares e
Assessoramento/Consultoria Incongruéncias entre: as clausulas . .
contratuais, a legislagéo vigente e as atua..llzar 0S conheCImen.tos da o
Colaborar com departamento de licitagdes |particularidades do objeto. equipe em relacdo a legislagao gestao de.
guando solicitado, auxiliar em elaboragio |Exemplos: d) alteracéo da vigente, sobretudo a Nova Lei de Licéﬂg:g;ss’
de minutas de contrato. Avaliacdo de a) Propor minutas de contratos com 10,3 Risco alto i Licitacbes. 01/08/2023 | 31/07/2024
modelos de planilhas de custos. Auxilio na |referéncias legais revogadas. Blebehilie e Implementar um processo de c €
elaboragéo de mgtrizes de risco . b) Fglta de rigor na glabora@éo da matriz revisio legal das minutas de orszras.
"probabilidade x impacto” conforme nova lei|de I’ISC'O por se considerar "mera contratos para identificar e corrigir
14.133/2021. formalidade". P A
possiveis incongruéncias.
Verificar garantia contratual Verificar e validar todos os
L 5 ) 5 documentos de garantia antes de
Verlflcaga~o de prestacao de.garant|a nas Documento que atestrfl corltratagao da ' ) encerrar os contratos. Verificar em )
contra_tagoes de ob_rgs, servicos g modalidade de garantia NAO foi 6 Risco c) remogap da fonte todos os contratos atualmente Gestéo de 01/08/2023 | 31/07/2024
fornecimentos. Verificar a modalidade de  |entregue, ou entregue com valor de moderado de risco Contratos

garantia escolhida pelo contratado
(Caucéo, seguro-garantia ou fianga
bancaria).

cobertura errado.

vigentes. Isso deve incluir a
confirmacéo de que o valor da
cobertura esté correto.




Reequilibrio econdmico-financeiro -
Repactuacao, Reajuste.

Célculos e langamentos de valores
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Capacitar servidores, evitar deixar
muitas repactuacdes a cargo de um

Atualizagéo das planilhas de custos LS I AR e d) alteracdo da unico servidor. Organizar ClEaEbED
CN P o documentagéo inadequada. 12,3 Risco alto ¢ prioridades do setor de contratos Contratos | 01/08/2023 | 31/07/2024
preparacgéo de termos de apostilamento, Atrasos na entreqa de apostilamentos probabilidade de . e RH
organizacéo da documentacao, obtencéo assinados 9 P nos} MHEEES B2 RINEI &) margo,_
de assinaturas, registro dos dados no : periodo quando ocorre a maioria
sistema, publicac&o. dos pedidos de repactuacéo.
Implementar cronogramas e
agendamentos compartilhados com
Prorrogagéo contratual: ! vidade. E | a equipe e chefias para inicio das
ntempestividade. Exemplos: ~ - = .
. atividades de prorrogacédo. Caso
Proceder ao processo de estender a a) Perda de prazo para prorrogagao. 11,7 Risco alto d)riltt)zr:iﬁ:;ddea 50 haia inici P ~ dg ¢ (Czizitt?ztg: 01/08/2023 | 31/07/2024
~ P b) Atrasos na publicagéo de aditivo. p nao a!a Ir?'f:laglao 0S processos
duragéo de um contrato. cobrar justificativas dos
responsaveis e atualizar nivel de
risco.
Prorrogagéo contratual: Prorrogacéo de contratos cuja Analisar a viabilidade de todos os
40 j& na . a contratos vigentes para determinar a
manu-tengao ja n?\q se apres‘ent~a 11 Risco alto c) remog&o da fonte . g A p a Gestéo de 01/08/2023 | 31/07/2024
Proceder ao processo de estender a vantajosa (Relatorio de Avaliagdo CGU/ de risco se eles ainda séo benéficos paraa | Contratos
duracéo de um contrato. novembro de 2019) organizag&o.
No caso de cobranca de multas "a
maior": Incluir a rubrica "descontos"
Cobrancas: na planilha de controle do contrato
icacé Risco a de cessédo com formula ja pré- a
o o Falhas na cobranga, comunicagao 137 S e) alterag?o Fias s jap Gestédo de 01/08/2023 | 31/07/2024
Emissdo de GRU, comunicagdo com a inadequada. critico consequéncias  |definida para se calcular o desconto | Contratos
empresa. na proxima GRU. Para o caso de
cobrancga "a menor", incluir a rubrica
"acréscimos".
Ma gestéo da conta vinculada.
Gestéo de conta vinculada: EXZT:pI:)S: %0 efetuada d ; ) ) o
a) Ierd“ra =10 GELERE @12 EUliE] Rever as planilhas atuais, corrigir
vinculada. : a
icitaca i : . 4 eventuais erros em formulas. 5
Solicitagéo de abertura de conta vinculada; | o 00 para liberagso de valores 77 | Riscoalto | 9 alteracdoda _ _ Gestdo de | ) 10812023 | 31/07/2024
Célculos e controles de retengoes; probabilidade Conferir dados langados no sistema | Contratos

Analise de para liberacéo de valor
solicitado pela contratada.

quando contratada fizer jus.

c) Liberagdes de valores errados para
mais ou para menos, por erros de
calculo ou féormulas em planilhas.

Contratos do governo federal.




Processo de pagamento:
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Oficio a contratada solicitando

Verificacdo da documentacédo fornecida Documentacgéo incompleta, néo . e) alteracdo das [documentos faltantes. No caso dela | Gestéo de
9 e ) e o 107 | Riscoalto | © ateracaodas : : 01/08/2023 | 31/07/2024
pelo fiscal, verificacdo da conformidade do |conformidade do contratado. consequéncias |ignorar o pedido, proceder as Contratos
contratado, comunicacéo de pendéncias sansfes previstas em contrato.
documentais
Aplicacé@o de sangdes:
Sancdes n&o aplicadas quando Sl e Capacitacéo (conhecimento da Gestio de
10 |Processo de aplicagédo de penalidades ou |deveriam, ou aplicadas 11,3 Risco alto robabiﬁdade situacdo de fato e de direito que P 01/08/2023 | 31/07/2024
sancdes de acordo com os termos do inadequadamente. P enseja a sangao)
contrato.
Encerramento do contrato: Organizar todas as pendencias em
oficio destinado a contratada e no
grocessodde encelr)rr?lmento f;)rmal do contdrato, verificacdo | calhas no encerramento, documentagao ) alt - Termo de Encerramento. Proceder Crifing]
e que todas as obrigacdes foram cumpridas, . . ~ . e) alleracao das 5 - ~ estao de
I S imentaca0 aprop,i:da esta em ordem. Cobrancade | iNCOMpleta, obrigagdes pendentes da 7 Risco alto conseqféncias as sancdes caso ndo se obtenha Contratos | 01/08/2023 | 31/07/2024
pendencias financeiras, no caso de contrato de cesséo de | contratada. resposta. Adicionar Termo de
espago fisico emitir GRU de divida que porventura haja n A
da contratada para com o 6rgéo. Assinatura de termo de Encerramento e o oficio aos autos
encerramento. do processo-me.
Otimizar alocacao de recursos humanos: .
Escassez de servidores para: )
| dad q Atualizar estudos de
Alocar a quantidade necessaria de . . . . . =
. 4 . ~ a) Atuarem em coordenadorias de Risco d) alteracdo da |dimensionamento de pessoal. Gestédo de
12 |servidores nas coordenadorias de gestédo contratos: 15,3 it robabilidade Trei id il Contratos 01/08/2023 | 31/07/2024
de contratos, conforme volume de b) Geren(’:iar e fiscalizar os contratos do SHEE0 P ol Seryl Ol’ef com pert
demandas e complexidade das relagoes CamDUS adequado a fungao.
contratuais do campus. puS.
Obstaculos na sondagem e de gestores Para a proxima atualizagdo do
e fiscais de contrato (principalmente em regimento dos campi, sugere-se a
Designacéo de gestores e fiscais de ?bras e C(;ntratos de grande vulto incluséo de clausula indicando que
contrato: inanceiro): .
. e) alteracdo das |servidores, ao serem alocados a Gestéo de
13 Exemplos: 12,7 Risco alto ) gao ) ) 01/08/2023 | 31/07/2024
consequéncias |uma coordenadoria, havera a Contratos

Sondagem de servidores aptos e
preferencialmente interessados.

a) Escassez de profissionais com perfil
adequado para gerenciar contratos
(treinados, capacitados, aptos)

b) Recusa dos servidores.

possibilidade de serem designados
fiscais técnicos de contratos
correlatos ao seu setor.




Desenvolvimento de RH em gestao de
contratos:

-Sondagem de capacitacdo ou treinamento
dos recursos humanos do
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setor/departamento de contratos: Conforme Investir em treinamento e Gest&o de
14 necessidaqe e observagao de dificuldades Insufic.ientNe . - v Ri,s.co c) remogég da fonte desenyolvimento de pessoal para Contratos 01/08/2023 | 31/07/2024
na execucao do trabalho, levantar cursos, |capacitagao/treinamento/habilidades. critico de risco garantir que todos tenham as
treinamentos, congressos etc. para habilidades necesséarias. RH
capacitacéo do servidor.
- Andlise e avaliacdo de desempenho.
Orientag6es mutuas e trocas de
experiencias quanto a abordagem do
trabalho.
Gestéo documental:
*Organizar e padronizar pastas e arquivos:
Arquivar cronologicamente as copias dos
contratos e seus aditivos, bem como de Perda de documentos, arquivos, ou d) alteragéio da Padronizar localizagdo das pastas, Gestio de
15 [todos os demora para encontra-los. 10,7 Risco alto - tal como a organizagéo e 01/08/2023 | 31/07/2024
. - probabilidade . . ~ Contratos
documentos referentes a contratacéo, em identificagcdo dos documentos.
arquivo proprio ((inc. I, art. 27 Regimento
dos campi Ifes);
* Manter registros e dados atualizados no
sistema Contratos do governo federal.
Caréncia de iniciativas intercampi para
dirimir questdes controversas
o . L enfrentadas pelos campi acerca da : . Encorajar e facilitar a colaboragéo e .
16 |lniciatvasintercampi para padronizagdoiderl a0 o tarall Ex: Orientactes sobrel|l 7.3 ALY dalteragdo da | - unicaco entre os diferentes | S50 %€ | 6110812023 | 31/07/2024
procedimentos. ~ . ~ critico probabilidade . Contratos
suspensédo dos servigos, supressoes, campi.
glosas etc. durante a pandemia de
Covid19.
Verificar possibilidade de
Falta de recursos suficientes (sobretudo remanejamento temporario de
recursos humanos) para gerenciamento servidores de outras unidades.
. ; . e fiscalizacdo de contratos dos campi : . No caso de infraestrutura precaria .
17 |Gerenciamento de Riscos em projetos de | i o1antacso. Ex: Servigos de 20 RISCORS| ) atteraggodas |\ 1 oi om implantagdio do Gestdo de | 1 10812023 | 31/07/2024
novos campi. critico consequéncias Contratos

telefonia e internet de baixa qualidade
prejudicando pesquisa de precos e
contatos.

interior, considerar a criagdo de
coworking estruturado nas unidades
centrais do 6rgao dedicado a
atender tais campi.




Gestao de contratos de manutencéo de
equipamentos de alta complexidade
tecnoldgica:

Ceder a presséo da contratada para
efetuar revisGes contratuais sem
fundamento legal, aceitando alterar
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a) Evitacao do
risco.

Toda revisdo de contrato deve ser

Exemplos: Impressoras 3D, microscopio Risco . submetida a apreciacdo da Gestao de
18 Ap. P A P contrato tdo somente em raz&o do poder 13 " (Ex: desistir da . P ¢ . ~ 01/08/2023 | 31/07/2024
eletronico, espectrometros de massa e S critico - procuradoria. Acatar orientacéo do Contratos
cromatégrafos, sequenciadores de DNA de barganha da empresa, haja vista atividade com N e
L o ' poucos oferecerem um servico de alta elevado risco) parecer negativo a revisao.
telescopios, Equipamentos de e
L . especificidade.
espectroscopia infravermelha, ultravioleta e
de ressonancia magnética etc.
Gestéo de contratos de cessé@o onerosa
para exploracéo de servicos dos
restaurantes /cantinas/lanchonetes: Inadimpléncia ou atrasos de pagamento n e) alteracdo das [Noatificar por oficio contratada. Gestédo de
19 e . 107 | Riscoalto | © ateracoc P ) 01/08/2023 | 31/07/2024
da cessionaria. consequéncias | Calcular multa e juros de mora. Contratos
Verificagao de adimpléncia da
contratada/Cobranca de pagamento
Manter contatos atualizados entre
gestores da contratante e preposto
da contratada a fim de comunicar
) i o ) _ f) compartilhamento | eventuais problemas. Manter
Gestéo dle corltract‘os de FESSZO onerosa ;Autsenmatde clgusulgs detEIrmlnado do nstco com czutra funcional o sistema de abertura de Gestio d
ara exploragdo de servigos dos ratamento ao risco de problemas em . arte ou partes N . estdo de
20 P ploragso o ¢ ) ) ~ aep . 12,3 Risco alto | P2" P chamados a CSAT, e orientar a 01/08/2023 | 31/07/2024
restaurantes /cantinas/lanchonete: instalacdes e fornecimento de energia e (incluindo contratos b i ~ Contratos
agua ao restaurante. e financiamento do [€MPresa sobre sua utilizagao.
risco Chamado pode ser aberto caso 0s
problemas no fornecimento estejam
sendo causados por avarias nas
instalag6es do campus.
Jogo dde planilr?a_ § Implementar um controle e
(Ll GFS GHASEES . verificagdo dos precos unitarios dos
superfaturamento. Na planilha de custos it d trato d t
gue vem na proposta vencedora da itens 0~con rato durante sua
licitac@o sdo apresentados alguns itens execucao, comparando-0s com 0s
. S com precos discrepantes a média do valores de mercado e com os
Planejamento e controle das diligéncias mercado. Depois, durante a execugdo c) remocao da fonte [valores do edital Gestdo de
21 |contratuais e fiscais de contrato de obra s el S 11 | Risco alto L ' 01/08/2023 | 31/07/2024
contratual, a contratada solicita aditivo de risco Contratos

publica.

para modificar o quantitativo desses
itens de modo a se beneficiar a custa do
contratante. Com as pretendidas
modificag6es a empresa intenta comprar
menos insumos que ela precificou a
maior, ou comprar mais insumos que ela

Estabelecer limites claros para a
modificacdo dos quantitativos dos
itens do contrato através de aditivos,
e exigir justificativas detalhadas e
transparentes para qualquer




precificou a menor).
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alteracdo proposta.

Submeter a apreciagdo da
procuradoria.

Planejamento e controle das diligéncias

Inexperiéncia de gestores e ficais em

Risco

e) alteragao das

Investir em treinamento e

Gestao de

22 |contratuais e fiscais de contrato de obra 20 o P desenvolvimento para gestores e 01/08/2023 | 31/07/2024
- obras, sobretudo nas de grande vulto. critico consequéncias . Contratos
publica. fiscais.
Entregas defeituosas ou em desacordo Incluir clausulas de protecdo no
com p’OtO_COIOS ajustados em contrato. y contrato, incluindo direitos de recusa y
23 |Gestéo de contratos de fornecimento. Exemplos: Avaria doAS p.rOdUtos du.raf‘te 12 Risco alto ®) alterag? ° (.jas de entregas defeituosas e Gestdo de 01/08/2023 | 31/07/2024
transporte. Inobservancia de condi¢es consequéncias . Contratos
sanitarias, podendo incluir a Pena"dades PRI ETEEE
contaminag&o do produto. inadequadas.
Atos de ingeréncia na administracéo da
contratada (Violagéo do art. 5° IN
05/2017.
. . _ . o Ri . Divulgar orientacBes aos servidores .
o4 | Gerenciar contrat.os de servico comum e |Ex: Qgr orderls diretas aos funC|9nar|~os 15 I,S.CO d) alterqgao da em geral sobre as implicacdes Gestéo de 01/08/2023 | 31/07/2024
de natureza especial. terceirizados; sem previa comunicagao critico probabilidade - . . Contratos
com o preposto, a amenos que o legais dos atos de ingeréncia.
contratos estabeleca exceg¢des, como
nos servigos de recepcionista, copeiro
etc
Servigo inadequado da concessionaria,
Supervisao e controle da concessao, NAO satisfaz as condigdes de Estabelecer clausulas contratuais
garantindo gue o servigo publico seja regularidade, continuidade, eficiéncia, ~ . =
25 |prestado de acordo com os termos do seguranga, atualidade, generalidade, 11,7 Risco alto ®) alterag?O (.jas que garantam a quall_dade do . Gestdo de 01/08/2023 | 31/07/2024
contrato e atendendo aos padrdes de cortesia na sua prestagdo e modicidade consequéncias | servico conforme estipulado pela Lei| Contratos
qualidade estabelecidos. das tarifas conforme estipula a Lei 8987/2015.
8987/2015.
Fragil comprovacéo de interesse publico Estanelecerem mantial diietrizes
26 f;ft"rzrocgemaﬁ:‘:;rggao da minuta do para justificar alienagdo do bem. Art. 76. | 12,7 | Riscoalto| @ a'tt)e?fso dda e (éesiaotde 01/08/2023 | 31/07/2024
§40. Lei n° 14.133 de 01 de Abril de 2021 probabilidade | publico na alienagéo de um bem, ontratos
conforme Art. 76 da Lei n° 14.133.
- ’ Implementar treinamento adequado
o Auséncia ou equivocos no uso de 5 e disponibilizar modelo de relatério 5
27 Aval.lagao periodica de despenho sobre o  [Instrumento de Medi¢c&o de Resultado 10,7 e Al c) remogaf) da fonte atualizado e correto para o uso Gestao de 01/08/2023 | 31/07/2024
servico prestado pela contratada. (IMR). de risco Contratos

(Inc Il, alinea c do Art.50 da IN 05/2017)

correto do Instrumento de Medi¢ao
de Resultado.
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Pendéncias documentais de natureza

fiscal, previdenciaria e trabalhista.

Exemplos: Lista de verificagdo. Notificar a

a) Guias de recolhimento de INSS e empresa tempestivamente_ Em

FST_S' _ho'e_”t/‘;s' fichas d d) a'tt)ers_l‘{‘jodda dltimo caso, se comprovada
admissionais/demissionais, atestados probabilidade . = . . A .

28 |Apontar pendencias documentais. médicos) 12 Risco alto sﬂuagap de m_e.ldlmplenma Gestdo de 01/08/2023 | 31/07/2024
b) Referentes aos pagamentos: atrasos e) alteragao das trapalhlsta, utlllzar. 0s recurso§ Contratos
ou ndo pagamento de salarios, consequéncias retidos na conta vinculada a fim de
beneficios, adicionais insalubridade, garantir os direitos trabalhistas dos
periculosidade, 13° salario e verbas funcionérios terceirizados.
rescisérias
¢) Outras documentagdes semelhantes.

Falha no registro de incidentes; falta de
Registros de ocorréncias: comunicagao de incidentes.
Exemplos: Padronizar uma pratica eficaz de
Registrar quaisquer incidentes ou eventos |Auséncia de funcionarios, sobretudo ~ registro e comunicagdo de -
S . . . d) alteragdoda |. . Gestéo de

29 [significativos relacionados ao contrato: qguando sem reposicéo. 8 Risco alto I incidentes. 01/08/2023 | 31/07/2024
Vicios, defeitos ou incorregdes resultantes |Jornada de trabalho indevida e sem probabilidade Ex: Registros anexos ao relatério Contratos
de sua execucao ou de materiais nela autorizacao da contratante. IMR.
empregados. Pendéncias referentes aos insumos de

mao de obra e materiais
Verificar corre¢Bes a cargo da contratada: Risco alto
Estabelecer diretrizes claras para a
O contratado sera obrigado a reparar, Postura leniente de fiscais e gestores acéo dos fiscais e gestores em tais
corrigir, remover, reconstruir ou substituir, a quando~0 contratad~o NAO cunjpre as ) situacdes, incluindo consequéncias )

30 suas expensas, no total ou em pa.lr.te, o reparagoesl corregoes,'re.m?goes, 10 e) alterag:alo Qas para a leniéncia. Gestéo de 01/08/2023 | 31/07/2024
objeto do contrato em que se verificarem reconstrugdes ou substituicbes consequéncias Contratos
vicios, defeitos ou incorrecdes resultantes |necessarias devido a defeitos ou erros
de sua execucgédo ou de materiais nela em sua execugado do contrato.
empregados” (o art. 119 da Lei
14.133/2021)

Elaborado pelo autor




118

5.3.5. Monitoramento e melhorias

Baseando-se no framework concebido especialmente para o gerenciamento de
riscos em contratos, foram realizadas avaliagbes de riscos na gestéo e fiscalizacao
de contratos do Ifes Campus Cariacica. Os riscos principais foram identificados,
avaliados em termos de probabilidade e impacto, tal como sugeridas as respostas de

prevencao e contingenciamento.

E importante mencionar que a ISO 31000:2018 enfatiza que o gerenciamento de
riscos (GR) € um processo continuo e deve ser incorporada em todas as atividades
e decisdes organizacionais. Gerou-se um relatério com mapeamento de riscos,
sendo um esforco para garantir que as atividades relacionadas aos contratos
estejam alinhadas tanto com as diretrizes da ISO 31000 quanto com as normas do
ordenamento juridico brasileiro que incentivam a estruturacdo da GR nas

organizagdes publicas.

Para garantir um tratamento eficaz dos riscos, tal como o monitoramento deles, é
crucial que as equipes se relnam e organizem as atividades de resposta aos riscos,
sobretudo os riscos criticos e aqueles cujo coeficiente de variacdo esteja em

patamar que se considere elevado. Cumpre também observar os seguintes pontos:

Monitoramento - Através dos processos de pagamento, € possivel monitorar de
perto os riscos. A periodicidade desses processos (mensal) pode ajudar a integrar a
GR a rotina das atividades de gestédo de contratos, desde que sejam reportados nos
despachos finais quaisquer eventos que possam alterar os riscos avaliados. Os
relatérios de IMR, que fornecem informacg@es atualizadas, também contribuem para
avaliar variagbes nos riscos. ISso assegura que 0s riscos estdo sendo gerenciados

eficazmente e possibilita ajustes, quando necessarios.

Comunicacao - A transparéncia € essencial no GR. E vital que as equipes, a gestio
e outras partes interessadas estejam informadas sobre os riscos e as agdes de

mitigacao. Isso contribui ao amadurecimento da cultura de GR na organizagao.
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AtualizacOes e Melhorias - Esta estrutura de GR em contratos prevé uma secao de

registro para sugestdes de melhorias inspirada no SCAMPER (acronimo em inglés

para Substituir, Combinar, Adaptar, Modificar, Propor (novas aplicacées ou usos),

Eliminar e Reorganizar). Com base nesses inputs dados por usuarios da estrutura, é

desenvolvida uma nova versdo do framework. Ressaltamos a importancia de

registrar sugestdes ao aplicar a estrutura de GR, como iniciado no quadro 17:

Quadro 17 - Registros de feedback e sugestdes.

Proxima versdo do Framework (Relatério GR 2024)

Selecione
componente

abaixo que deseja

incluir ou excluir:

Alteracdo
(Incluir/excluir/corrigir/modificar/adequar)

Fonte dos dados

Parecer
(da equipe,
comisséo de
GR, ou
autoridade da
unidade
administrativa)

Incluir no framework técnicas para se analisar
possiveis vieses heuristicos no GR. (Ex: viés
de disponibilidade, excesso de confianga etc.)

Pesquisa

Técnicas . S Pendente
Sobre isso ler: bibliogréafica
https://investidorsardinha.r7.com/aprender/he
uristicas-e-vieses/

Incluir na primeira etapa técnicas para

Instrucdes afericdo da complexidade e volume das Consulta individual |Pendente
atividades.

Verificar possibilidade de desenvolver

Outro aplicativo, montando algoritmos a partir das |Consulta individual [Pendente
instrucdes deste framework.

Convidar profissionais ligados a auditoria
. L . Consulta

Qutro interna para contribuir com observacgdes a individual Pendente
instrutura concebida. individua

Novo risco em Riscos de contratos de Hospitais Consulta

N . . . o e Pendente

Banco de riscos universitarios e creches. individual
Elaborar banco de risco especifico para
Novo risco em Obras publicas; ou lista de riscos Consulta
B . N . ) . e Pendente
Banco de riscos individualizada por objeto contratual (limpeza, |individual

segurancga etc.).

Selecione

Elaborado pelo autor. Acesse na nuvem: cligue aqui


https://investidorsardinha.r7.com/aprender/heuristicas-e-vieses/
https://investidorsardinha.r7.com/aprender/heuristicas-e-vieses/
https://investidorsardinha.r7.com/aprender/heuristicas-e-vieses/
https://investidorsardinha.r7.com/aprender/heuristicas-e-vieses/
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1Nm4fywalba-UFPhv2_31DDsnIVOeNqgNETo15wx9k6w/edit#gid=0
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Por fim, espera-se que o0 presente framework contribua a protecdo e ao

aprimoramento dos servicos oferecidos pelo nosso campus.

5.4. RESULTADOS DA ETAPA 4: VALIDACAO DA ESTRUTURA

A fim de se obter a avaliagdo geral da estrutura na Otica dos profissionais
responsaveis pelos contratos publicos no Ifes, foi apresentado a cada um o

funcionamento do framework.

Eles foram convidados a executar os procedimentos de cada uma das fases do
framework mediante um questionario, avaliando recursos, escolhendo a abordagem
de GR, avaliando riscos por meio de matriz de probabilidade x impacto e ao final

respondendo a seguinte pergunta:

“Considerando os processos da estrutura proposta, vocé considera
gue este "Framework de Gerenciamento de Risco" é uma iniciativa
valida como ponto de partida em direcdo a sistematizacdo do

Gerenciamento de Riscos em Contratos Administrativos?”

A expressao “ponto de partida” foi usada por se tratar do primeiro framework de GR
gue eles aplicam a contratos administrativos na instituicdo, e em razdo da propria
estrutura abarcar, como um de seus componentes, uma secdo destinada aos
feedbacks e sugestdes de melhoria. O préprio framework traz consigo funcbes que
engendram sua propria mudanga, constituindo num sistema dindmico e em

constante adaptacéo.

Para responder a pergunta o questionario permitia as respostas “discordo”,
“‘concordo” e “concordo, porém com ressalvas”, no caso desta esta ultima opcgao

havia um campo para o consultado escrever de que ressalva se trata.

Foram recebidas 11 respostas. Desses 11 participantes 10 assinalaram a opc¢éo
“concordo”, e 1 participante assinalou a opgéo “concordo porém com ressalvas” sem,

no entanto, preencher o espago para especificar as ressalvas.
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Apesar da recusa do participante em preencher o campo de ressalvas, algumas
falhas pontuais na identificacdo dos eventos de riscos podem ser deduzidas a partir
de consultas feitas a outros profissionais que deram suas opinides por outros canais,
como e-mail. Foi o caso de um servidor do Escritorio de Gerenciamento de Projetos

e Processos (EGPP) do Ifes, que deu o seguinte feedback:

“(...)me parece que alguns riscos que foram colocados possuem mais de um
tipo diferente de analise, o que dificulta o respondente em separar para
saber a qual risco exatamente estd respondendo. Importante que o risco

seja simples e claro.”

Essa observacéo implicara em corre¢cdes no Banco de Riscos, para que cada risco
figue mais bem definido, com exemplos, evitando dubiedades de interpretacdes. Na
secao de “Melhorias” uma sugestdo interessante foi sobre a necessidade de, na
préxima vez, convidar os servidores ligados a auditoria interna do Ifes a participarem
das avaliagcbes e elaboracdo de instrumentos de coleta, uma vez que esses
profissionais ja lidam diariamente na sondagem de inconformidades legais e

processuais (ver quadro 27).

Embora problemas pontuais na abordagem possam surgir, um fenbmeno que, de
fato, € esperado em qualquer nova implementacdo - estes ndo comprometem 0s
fundamentos béasicos do framework, que foi construido com uma perspectiva de
fluxo continuo e com a flexibilidade de ajustes quando necessario. Ou seja, a prépria
estrutura prevé a possibilidade de correcdes. Essa capacidade de aprimoramento e
refinamento é um aspecto que assegura a eficacia do framework a longo prazo. A
medida que cada nova versao é desenvolvida, incorporando correcdes das versdes
anteriores, 0 sistema se torna progressivamente mais robusto e se ajustado as
necessidades especificas da gestdo contratual, razdo pela qual a validade deste

framework, atestada pelos profissionais, permanece.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1. CONCLUSOES SOBRE A LACUNA, METODO E RESULTADOS OBTIDOS

A pesquisa logrou uma maneira de abordar a lacuna de pesquisa ao atingir o
objetivo geral de desenvolver um framework para gerenciamento de riscos em

contratos publicos da educacéo, desdobrado em quatro objetivos especificos:

« Identificar e esquematizar os principais efeitos adversos na gestdo de
contratos;

« Conceber um framework abrangente para a gestéo de riscos;

* Aplicar o framework em um ambiente real de gestdo de contratos;

« Validar a estrutura concebida com profissionais da area.

O primeiro e segundo objetivos foram plenamente atendidos, enquanto o terceiro foi
parcialmente cumprido devido a falta de avaliagbes em periodos maiores e da
necessidade de submeter a estrutura a uma diversidade maior de ambientes
organizacionais. Por fim, o quarto objetivo foi alcancado, porém sugeriu-se ajustes

no framework para melhor adapta-lo as especificidades de cada tipo de contrato.

O método de pesquisa-acdo se mostrou eficaz, tal como a combinacdo das
pesquisas bibliogréaficas, as contribuicdes do grupo focal e da pesquisa documental.
As ferramentas utilizadas, como BMC e ARA, auxiliaram na concepcdo do

framework de GR, que foi posteriormente validado pelos profissionais envolvidos.

A pesquisa-acao resultou em uma acdo de melhoria representada pelo framework
desenvolvido e pelo inédito relatério de mapeamento de riscos no Ifes Campus
Cariacica. Esse instrumental fornece aos gestores de contratos diretrizes claras para
o Gerenciamento de Riscos, ajustadas a realidade e aos recursos disponiveis. Essa
estruturagdo ajuda no cumprimento das normativas legais vigentes, contribuindo

com uma gestao contratual mais eficiente
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6.2. CONTRIBUICOES GERAIS DA PESQUISA

A principal contribuicdo deste estudo reside na ampliacdo das perspectivas de
seguranca juridica, beneficiando tanto os servidores responséveis pelos contratos
guanto a instituicho como um todo. Espera-se que este trabalho possa inspirar
projetos semelhantes em outros departamentos, tanto taticos quanto operacionais,
do Ifes e de instituicdes congéneres. Desse modo, 0 avango continuo e sistematico
do GR nao dependeria exclusivamente de projetos oriundos dos setores de auditoria

interna ou somente quando impulsionados por 6rgaos de controle externo.

O framework desenvolvido agiliza a producdo de relatérios de mapeamento de
riscos, potencializa a eficiéncia do GR e, consequentemente, a gestdo de contratos.
Sdo medidas que contribuem para a reducdo de desvios nos processos e para o

cumprimento dos objetivos da gestédo contratual.

6.3. PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO (PTT)

O produto técnico - tecnoldgico é o proprio framework e o relatério de mapeamento
de riscos entregue ao Ifes campus Cariacica. Uma abordagem basica de GR foi
adotada apOs ser considerada a mais adequada com base nos resultados da
avaliagdo de recursos. Riscos foram identificados e analisados por trés setores do
campus usando-se para isto a lista de verificacdo de riscos e a matriz de

“probabilidade x impacto”.

Constam no relatério as planilhas indicando quais os riscos mais altos conforme
analise de impacto e probabilidade de cada evento, tal como as respostas sugeridas
a cada risco. Os dados foram fornecidos por servidores dos setores de
planejamento, gestdo de contratos, e servicos auxiliares e de transporte e estao

agora disponiveis a gestores e diretores.

6.4. ADERENCIA DA DISSERTACAO
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A pesquisa e o produto técnico/tecnologico (PTT) foram desenvolvidos dentro da
Linha de Pesquisa 'Gestao de Servicos Publicos e Inovacéo’', do PPGGP/UFES, e se
enquadram no Projeto Estruturante 'Gerenciamento de Operagcbes e Servigos
Publicos'. A pesquisa adere a essa linha e projeto porque o estudo e o PTT propdem
melhorias em procedimentos de servicos publicos. Eles possibilitam otimizar as
operacdes, melhorar a prestacdo de servicos e inspirar um ambiente propicio a
inovacdo ao se utilizar uma abordagem nova para superar desafios em uma

atividade tipica da administracéo publica.

6.5. APLICABILIDADE E REPLICABILIDADE DA DISSERTACAO

Dada a natureza da abordagem metodoldgica adotada, outros pesquisadores podem
replicar o estudo em ambientes semelhantes para fins de estudo comparativo. O
framework proposto é suficientemente flexivel ao proporcionar para permitir
adaptacdes as circunstancias especificas de diferentes instituicdes, assegurando

sua utilidade em uma ampla gama de contextos

6.6. INOVACAO DA DISSERTACAO

A inovacao desta dissertacdo € evidenciada nos aspectos tematico e metodoldgico.
O tema da pesquisa €é inédito, abordando uma questao pouco explorada nos estudos
existentes Tal exclusividade tematica contribuiu para o preenchimento da lacuna que
justificou o presente estudo. Do ponto de vista metodologico, a inovagdo esta na
combinacéo inédita de pesquisa-acdo, grupo focal e ferramentas como Arvore de
Realidade Atual, Business Model Canvas com as referéncias da ISO 31000 e do
framework de Nawaz. Este arranjo cria um framework Unico para a gestao de riscos
em contratos educacionais, oferecendo uma solucdo adaptavel e eficiente para o

setor.
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ENFASE DA DISSERTACAO

Os novos procedimentos em matéria de GR desenvolvido no decorrer desta

pesquisa revelam a énfase “empirico-pratica” desta dissertacao.

6.8.

SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Foram identificadas trés tematicas para pesquisas futuras:

a. Propde-se investigar sobre a definicdo de parametros confiaveis na analise de

risco de contratos publicos, particularmente com relagdo aos niveis de
disperséo toleraveis em medidas de tendéncia central das andlises de GR
nessas atividades. Métodos como o Delphi podem ser examinados na

resolucao de inconsisténcias.

Estudo de vieses heuristicos no GR — As divergéncias na avaliagcao de alguns
riscos levantaram questionamentos quanto a vieses heuristicos, como, por
exemplo, a "heuristica da disponibilidade " na avaliagdo de riscos contratuais.
Pesquisas podem explorar como esses vieses influenciam a avaliacdo dos

riscos e métodos para aumentar sua objetividade e preciséo.

Investigacdo da gestdo de riscos em projetos de novos campi, com foco no
apetite ao risco. Instituicbes as vezes aceitam maiores riscos para colher
beneficios no longo prazo, o que pode levar a implantacdo de novos campi
mesmo com recursos limitados, gerando inseguranca juridica. Pesquisas
futuras poderiam examinar como esses riscos sdo gerenciados e como 0s
recursos institucionais poderiam ser mais bem alocados e otimizados para

prover mais e melhores alternativas de tratamento dos riscos.
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PPGGP UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO r: :' -
‘ ""“ CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS L
procramADE poscraouAclo PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO PUBLICA Universidade Federal

EM GESTAO PUBLICA do Espirito Santo

1 INTRODUCAO

O produto técnico/tecnolégico (PPT) aqui apresentado € resultante da dissertacao
apresentada ao Programa de Mestrado em Gestdo Publica da Universidade Federal do
Espirito Santo (UFES), (cuja oportunidade foi proporcionada pelo convénio entre a Ufes e 0
Ifes), onde desempenho a funcdo de tecndlogo em processos gerenciais na CGC
(Coordenadoria de Gestdo de Contratos). Ele foi desenvolvido dentro da é&rea da
administragdo publica, por se tratar se de um problema que atinge hoje todas as atividades
de gestdo contratual das instituicbes publicas de educagdo no Brasil, que € a baixa

maturidade em gerenciamento de riscos em contratos administrativos.

2 TIPO DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO OBTIDO
Relatério técnico conclusivo: Relatério de Mapeamento de Riscos em Contratos
Administrativos do Ifes Campus Cariacica

3 SITUACAO ENCONTRADA ANTES DA PESQUISA
Baixa maturidade em Gerenciamento de Riscos em Contratos Administrativos nas

instituicbes publicas educacionais.

4 OBJETIVOS/FINALIDADE DO PRODUTO TECNICO/ TECNOLOGICO
O PTT foi desenvolvido com o intuito de fornecer um framework de gerenciamento de riscos
em contratos, que é adaptado a realidade de recursos nas unidades administrativas da

educacao no Brasil, sobretudo em instituicdes multicampi como o Ifes
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5 METODOLOGIA UTILIZADA
A pesquisa foi realizada em com a participacdo de 15 servidores de 10 campi do Ifes,
envolvendo profissionais ligados a area de contratos administrativos. A metodologia esta

detalhadamente descrita no capitulo “Metodologia” do relatério que segue em anexo.

6 CONTRIBUICOES GERAIS
Pela primeira vez o Ifes Campus Cariacica dispdes de uma estrutura capaz de gerenciar
riscos em contratos administrativos e é a primeira vez que o campus disp8e de uma relatério

de mapeamento de riscos em contratos.

7 CONTRIBUIQOES METODOLOGICAS

A metodologia utilizada para a elaboracéo deste PTT se deu dentro de moldes tradicionais.
O campo pesquisado seguiu padrbes de pesquisa ja conhecidos, com a realizacdo de
consultas aos servidores, analise de documentos e de grupo focal.

8 ADERENCIA AS LINHAS E PROJETOS DE PESQUISA

Este produto insere-se no contexto da administracdo publica, uma vez que a pesquisa foi
realizada um instituto federal de educagéao.

O PTT aqui apresentado encontra aderéncia coma Linha de Pesquisa 2 — Tecnologia,
inovacdo e operacBes no setor publico, por se tratar de uma proposta de gerencial, para
operacionalizagdo de um projeto de intervencdo na area de Gestéo de Contratos. Configura-
se, portanto, como uma acao de apoio dentro de instituicbes federais, na area finalistica de
educacdo (Projeto Estruturante 3 — A¢Bes e programas finalisticos de apoio/suporte ao

governo).

9 POSSIBILIDADES DE APLICACAO DO TECNICO/TECNOLOGICO
Este produto técnico apresenta alto impacto potencial termos de sua aplicabilidade, pois

pode ser utilizado de imediato ndo so pelas instituicbes publicas educacionais.

10 IMPACTOS (Social, econdmico e cultural) (Real ou potencial)

Alto Impacto social potencial: por fornecer apoio institucional aos gestores de contrato e aos

o0rgdo publicos maior seguranca juridica. E com isso as instituicdes educacionais
alcancarem sua missao institucional

Alto Impacto econdmico, o propoésito do gerenciamento de riscos € criacdo e protecdo de
valor.

Alto impacto Cultural: Um framework de gerenciamento de riscos fornece maior preparo para

lidar com as incertezas que afetam os objetivos da organizacao.
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11 REPLICABILIDADE
A metodologia adotada e descrita permite a replicagdo da pesquisa sem dificuldades.,

portanto, apresenta alto grau neste quesito.

12 ABRANGENCIA TERRITORIAL
Por ter sido desenvolvido para uma instituicdo federal de ensino superior (Ifes), sua

aplicacdo se destina a qualquer instituicao publica educacional do Brasil.

13 COMPLEXIDADE

Este PTT apresenta complexidade baixa, pois valeu-se de conhecimentos pré-estabelecidos
qgue foram alterados e/ou adaptados ao contexto de técnico-administrativos em educacao,
sobretudo gestores de contrato.

Aliado a isso tem-se o nimero e a diversidade de envolvidos na pesquisa, levando seu
patamar ao grau médio de complexidade.

14 ASPECTOS INOVADORES

A inovacdo é demonstrada quando se verifica que se trata da primeiro framework do tipo
aplicados no ambito da instituicdo, contando com um banco de riscos tipicos das
organizacoes educacionais.

15 SETOR DA SOCIEDADE INFLUENCIADO

Setores administrativos da Educacéo Publica.

16 VINCULO COM O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL OU
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os procedimentos foram realizados observando o PDI 2019/2 — 2024/1 do Ifes no que tange
a suas politicas de governanca (da quao o gerenciamento de riscos é parte).

O projeto foi executado observando também a politica de gestdo de riscos do Ifes,
disponibilizado por meio da Resolucdo CONSUP/IFES n° 27 - Politica de Gestédo de Riscos,

Governancga e Controle Interno do Ifes.

17 FOMENTO
Este PTT foi desenvolvido por meio de licenca concedida pelo Ifes ao servidor, para cursar

pés-graduacao.
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18 REGISTRO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL
Por enquanto nao ha. Trata-se de procedimento pds- defesa.
19 ESTAGIO DA TECNOLOGIA

O PTT, encontra-se no formato de relatério pronto.

20 TRANSFERENCIA DA TECNOLOGIA OU CONHECIMENTO
PTT esta disponivel aos gestores do Ifes. Apds publicacdo do trabalho, espera-se maior

alcance.

21 ACOES NECESSARIAS PARA IMPLEMENTACAO DO PRODUTO

Esta detalhado no relatério a seguir.

22 DESCRICAO DO PRODUTO TECNICO / TECNOLOGICO: Divulgado /
Institucionalizado

Esté detalhado no relatério a seguir.
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1. Do que se trata?

O Gerenciamento de Riscos (GR) no servico publico tem recebido atencéo
crescente, sobretudo no ambito dos contratos administrativos. Desafios recentes,
como ajustes contratuais em resposta a crise sanitaria da Covid-19 e oscilacoes
macroecondmicas, demonstraram a necessidade de um gerenciamento de riscos
eficaz e bem estruturado. Nesse cenério, este relatério, concluido em junho/2023,
tem como objetivo apresentar o primeiro Mapeamento de Riscos em Contratos
Administrativos do Ifes Campus Cariacica, utilizando uma estrutura de GR
especialmente concebida para contratos de instituicbes publicas de ensino.

Esse propoésito vem ao encontro da Politica de Gerenciamento de Riscos do

Ifes, cujos principios constam em seu art. 4°:

“Art. 4° — Constituem-se como principios norteadores para a gestao
de riscos no Ifes:

| — reduzir a ineficiéncia e o retrabalho, gerando valor a sociedade;

Il - fomentar a inovagdo e a agdo empreendedora responsaveis;

lIl — considerar ndo somente riscos, mas também as oportunidades;

IV — aplicar-se a qualquer processo de trabalho, tipo de atividade,
projeto, iniciativa ou acéo de

plano institucional;

V — aplicar-se de forma continua e integrada aos processos de
trabalho;

VI — basear-se nas melhores informag6es disponiveis;

VII — ser implantada por meio de ciclos de revisao;

(...

E precisamente acerca de reduzir as ineficiéncias e retrabalhos, como aludido
no artigo supracitado, que se faz necesséario o presente documento. Também é
importante considerar a énfase dada ao gerenciamento de riscos pela Nova Lei de
Licitacbes e Contratos n°14.133/2021 e pelo Decreto n° 9.203/2017. Estes
determinam que o0s agentes publicos devem identificar, analisar, avaliar e tratar os
riscos que fragilizam as relagdes contratuais sob nossa responsabilidade.

Nesse contexto, este relatério marca um primeiro passo para a sistematizacao
do gerenciamento de riscos em contratos do Ifes Campus Cariacica. Ao mapear 0s
riscos, estamos contribuindo para as politicas de governanca publica, apoiando a
missdo educativa do Ifes e garantindo a continuidade de nossos servicos a

comunidade.
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2. Procedimentos metodologicos

2.1 Estrutura (“framework”) de GR

A estrutura de GR foi concebida observando as seguintes Leis, Decretos e

Normas atinentes ao GR no servico publico federal:

e IN MP/CGU n°1, de 2016

e Decreto n°®9.203, de 2017 (arts. 2°, 5°, 17, 18 e 19)

e Leil4.129, de 2021 (Capitulo VII)

e lei 14.133, de 2021 (arts. 11, 18, 22, 43, 46, 72, 98, 103, 117, 133, 147 e
169)

e Decreto n® 10.756, de 2021 (art 5°)

e Lein®13.848, de 2019 (8 3° do art. 3°)

e Resolucdo CONSUP/IFES n° 27 - Politica de Gestao de Riscos, Governanca

e Controle Interno do Ifes.

O framework proposto foi inspirado no modelo de Nawaz (2019), o qual esta
ilustrado na figura A-1. O processo de Gerenciamento de Riscos, sugerido na norma
ISO 31000:2018, como mostra a figura A-2, foi adaptado para atender as
necessidades especificas da gestdo e fiscalizacdo de contratos administrativos em

organizacdes publicas educacionais brasileiras.



Figura A - 1 Framework de Nawaz (2019)
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Figura A - 2. Processo de GR na ISO 31000
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Outro aspecto considerado durante o desenvolvimento do framework foi o
requisito de que o Gerenciamento de Riscos deveria ser estruturado de acordo com
0s recursos disponiveis em cada departamento/setor. As etapas desse processo sao

explicadas no quadro A - 1:

Quadro A - 1. Framework de GR concebido para contratos publicos da
educacao

Etapa 1 Avaliacdo de recursos do setor de contratos para escolha da
melhor Abordagem de Gerenciamento de Riscos: (Abordagem
Basica ou Abordagem Detalhada).

Etapa 2 Selecdo das ferramentas/técnicas para compor o modelo de
Gerenciamento de Riscos em contratos.

Etapa 3 Execucéo do processo de GR (ldentifica, avalia a "probabilidade e
impacto” dos riscos e indica medidas preventivas e contingentes).

Etapa 4 AtualizagOes e melhorias
(Para a proxima versao).

A aplicacdo dessa estrutura de GR resultou no mapeamento de riscos. Para
isso, contamos com a participacdo de um servidor de cada setor diretamente
envolvido com o0s contratos do campus, especificamente da Diretoria de
Administracdo de Planejamento (DAPL), Gestdo de Contratos (CGC), e Servicos
Auxiliares e Transporte (CSAT). Servidores de outros campi também foram
consultados para oferecer uma visdo diversificada sobre a disponibilidade de
recursos em gestdo de contratos em diferentes unidades do instituto. Todos os

participantes dedicaram seu tempo livre para colaborar nesta iniciativa.

2.2 Operacionalizacdo da estrutura de GR

2.2.1 Etapa 1 - Avaliacao de recursos do setor de contratos para escolha da melhor
Abordagem de Gerenciamento de Riscos: (Abordagem Basica ou Abordagem
Detalhada).
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Para determinar a profundidade com a qual o GR serd abordado, é
fundamental avaliar se a unidade de gestdo de contratos de cada campus possui 0s
recursos necessarios para tal empreendimento. A implementacdo do GR néao € uma
atividade trivial e requer consideravel planejamento e disponibilidade de recursos.
Ademais, é importante levar em conta as disparidades entre as diversas unidades
administrativas de educacdo em um pais de dimensdes continentais como o Brasil,
assim como as diferencas internas presentes em instituicbes multicampi como o Ifes.

Por isso, com o objetivo de conferir flexibilidade a estrutura e torna-la
personalizavel, foram estipuladas duas abordagens para o gerenciamento de riscos
em contratos administrativos da educacao: a 'Abordagem Basica' e a 'Abordagem

Detalhada’, conforme ilustra a figura A-3:

Figura A - 3. Abordagem de GR.

1. Definigcdo da Abordagem de Gerenciamento de Riscos

Tecnicas/Ferramentas Processo

1. Avaliac&o de recursos 1. Listar recursos necessarios
2. Avaliar recursos do setor.
3. Definir abordagem de GR:

O Basica O Detalhada

Fonte: Elaborado pelo autor

Considera-se:

Abordagem Basica: Nesta abordagem a ferramenta para identificacdo de riscos ja
vem pré-selecionada, a saber, o “Banco de Riscos em Contratos Administrativos",
gue € um Checklist de riscos compilados por meio da pesquisa bibliogréfica,
pesquisa documental e por consulta a profissionais responsaveis por contratos no
Ifes. A "abordagem basica” é genérica, busca tratar dos riscos da gestao do setor de

contratos como um todo.



151

Abordagem Detalhada: Nesta abordagem pode-se utilizar multiplas ferramentas
disponiveis neste framework para identificar e avaliar riscos. A analise contempla
contratos individualizados. Requer conhecimentos mais avancados de
gerenciamento de riscos, sobretudo quanto as normas ISO 31.000 e COSO ERM
2017.

Para se escolher uma das abordagens, os servidores da area de contratos

avaliaram os recursos conforme o quadro A-2:

Quadro A - 2. Avaliacdo de Recursos

Matriz de avaliagdo de recursos”

Categoria de Recurso Recursos Disponibilidade™ Nivel de GR
adequado
Quantidade de servidores envolvidos | I Ampla
Recursos Humanos na gestéo, fiscalizacdo e O Funcional, porém limitada
coordenacao dos contratos [ Baixa
Capacitacdo, treinamentos e de | Ampla
Recursos Humanos participacdo em cursos da area | Funcional, porém limitada
de Gestdo de Contratos [ Baixa [0 Basico
_ . O Ampla
Capacitacdo em Gerenciamento P P U Detalhado
Recursos Humanos ) O Funcional, porém limitada
de Riscos i
[ Baixa
Recursos fisicos e Espaco, decoracdo, Layourt, 0 Ampla
tecnologicos: lluminacio, climatizacio, Pk L
. . } I : O Funcional, porém limitada
Instalactes/Ambiente/ | mabiliario, Computadores, O Baixa '
Equipamentos IMpressoras.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No questionério distribuido, os servidores selecionaram numa lista suspensa do
google forms a opgéo que melhor descreveu a disponibilidade dos recursos em seus
setores. Os niveis desses recursos séo definidos a seguir:

Nivel AMPLO: Refere-se a quantidade e qualidade ideais do recurso. Atende
tranquilamente as necessidades; suficiente inclusive para lidar com os contratos

mais complexos do Instituto.

Nivel FUNCIONAL, MAS LIMITADO: Recursos suficientes para a operacao diaria do
departamento, porém, podem ser insuficientes para lidar com demandas além do

usual ou situagdes imprevistas, exigindo esfor¢os extras.
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Nivel BAIXO: Recursos insuficientes; implicando, com muita frequéncia, em esforgos

adicionais para acomodar todas as demandas que chegam ao departamento.

Com base nessa avaliagdo, os servidores consultados escolheram a

abordagem de GR com a seguinte recomendac¢do enunciada no questionario:

Escolha a Abordagem Basica SE vocé selecionou uma ou mais das
opcOes descritas a seguir:

a) nivel "baixo" ou "funcional limitado" para a maioria dos recursos
humanos;

b) nivel "baixo" para "Capacitacdo/treinamento em Gerenciamento de
Riscos";

c¢) nivel "baixo" para "Instalacdes/Ambiente/ Equipamentos” ;

d) dispde de pouco tempo.

Escolha a Abordagem Detalhada caso satisfaca todos os requisitos
abaixo:

1- Marcou nivel "Amplo" para a maioria dos recursos humanos.

2- Tiver capacita¢éo razoavel em Gerenciamento de Riscos
3- Tiver equipe e tempo.

2.2.2 Etapa 2 - Selecédo das ferramentas/técnicas para composi¢cao do modelo de

GR em contratos administrativos

Algumas das técnicas/ferramentas sugeridas no framework de GR constam

na figura A - 4:



153

Figura A - 4. Composicédo do modelo de GR.

Fase 2. Composigdo do modelo de GR
Ferramentas pré-selecionadas

Identificagdo dos Riscos Anaise e Avaliagdo dos Riscos
Tecnicas/Ferramentas Processo Tecnicas/Ferramentas Processo
1. Analise de Checklist 1. Escolha da Matriz! Formulario de - .
' - . o e
. (banco de riscos) ferramentaltecnica . Frobabilidade x Impacto Ul [ 5 1 AT
- 2 Compilar dados Método de |rjd_'|ce de risco _
D Brainstorming : D e valor monetario 2. Mapa de nisco
(listagem) o
esperado
EAP (Estrutura Analitica
D Entrevistas 3. Triagem D de Projeto) e julgamento 3. Documentacao.
de especialistas
. . Técnicas de coleta e
D L b T D representacao de dados
. : ano de contingé
[0 Analise de causa raiz O Flans e ce il e
organizacional
D Analize de cenarios D Ferramentas

complementares (anexo)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se na figura acima que duas ferramentas estdo pré-selecionadas na
“Abordagem Basica". As demais técnicas sdo sugestdes para serem empregadas na
combinacdo que melhor aprouver ao gestor que tenha optado pela “Abordagem
Detalhada”.

2.2.3 Etapa 3 - Execucéo do processo de GR.

Nesta fase os riscos séo identificados, analisados, avaliados com base nas
ferramentas selecionadas, seguidos da indicacdo de medidas preventivas e/ou
contingenciais. A alta administracdo pode designar servidores, equipes setoriais ou
comissdes de gerenciamento de riscos para conduzir o processo. Normalmente a
avaliacdo é realizada por meio de uma matriz de “probabilidade versus impacto”, a
gual se podem atribuir pontuagdes. Neste trabalho, optamos por uma escala que
varia de 1 a 5 para avaliar tanto a probabilidade do evento de risco quanto o seu
impacto (efeito no alcance dos objetivos), com cada pontuacédo -classificada

conforme explicado no quadro a- 4.
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Quadro A - 3. Pontuacéao para arelagcao probabilidade x impacto.

Classificagdo de eventos de Riscos Probabilidade x Impacto

Probabilidade

Impacto

Pontuacdo

Classificagao

Descrigdo

Evento se reproduz muitas
vezes

Pontuacdo

Classificacgo Descricéo

Capaz de impedir o alcance dos
objetivos/atividade.

4 Alta Evento usual, corriqueiro 4 Alto To_ma_ 'mpr"."?"e‘ 0 alcance de
objetivos/atividades.
3 Média | Cvento esperado, porém de 3 Médio  |Tora incerto
frequéncia reduzida
2 Baixa Evento casual, inesperado 2 Baixo Torna duvidoso seu atingimento

Nao afeta significativamente os
objetivos

Fonte: Instituto Federal do Mato Grosso/CONSUP - 27/02/2018. Adaptado.

Os dados acerca das probabilidades e impactos dos eventos de riscos foram

coletados mediante colaboracdo dos profissionais da area de gestdo de contratos.

Eles avaliaram por meio questionario como ilustra a figura A - 5:
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Figura A - 5. Modelo questionério no google forms.

Atividade/objetivo: Verificar entrega e validade de garantia contratual.

Verificagdo de prestacio de garantia nas confratagdes de obras, servigos e fornecimentos.
Verificar a modalidade de garantia escolhida pelo contratado (Caugdo, seguro-garantia ou
flanca bancaria).

Risco# : Documento que atesta contratagio da modalidade de garantia NAO foi entregue,
ou entregue com valor de cobertura errado.

Consequéncia: Contingenciamento de risco financeiro ndo efetuado.

Probabilidade =

Impacto
1 b 3 4 5
O O O O O
Voltar Préxima Limpar formulario

Munca envie senhas pelo Formularios Google.

Este comteddo ndo foi criado nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Servico - Politica de
Privacidade

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para se aferir o nivel de risco, costuma-se multiplicar as pontuagfes de
probabilidade e impacto (método ISRAM - Information Security Risk Analysis
Method, escala de 1 a 25 pontos). O produto obtido nessa operacdo representa um

nivel de risco, como consta na tabela A — 1:

Tabela A - 1 Classificacédo de risco método ISRAM.

Catastrifico 505 10
R 418 E Tabela de Severidade
Niveis Pontuacio
Pequeno 212 + 6 8 10 RA - Risco Alto Tal2
RM - Risco Moderado dat
Insignificante |1 |1 2 3 4 5 RP - Risco I‘equeno la3
| 2 3 4 5
Rara |T°%%® | provivel | Muite Praticame Figura 11 — Classificacdo de riscos
proviivel proviivel | nte certa
< >=10% >=30% >=50%

10% <=30% <==50% ==90% >0 %

PFROBABILIDADE

Fonte: Ifes (2019)

Ha diversas respostas possiveis aos riscos, como evitar, reduzir ou
compartilhar, e a escolha entre elas vai depender do nivel de risco identificado. Por
exemplo, quando o risco é considerado extremo, geralmente é mais sensato evita-lo,
0 que pode levar ao abandono de uma alternativa, como um investimento, ou até
mesmo a descontinuacdo de uma atividade, como a execucdo de um projeto. As

respostas aos riscos estao sintetizadas no quadro A- 4:



Quadro A - 4. Resposta aso riscos

Parimetro de

Nivel de Descriciio do Nivel | Analise para Tipo de - .
: o - Agio de Controle
Risco de Risco Adocio de Resposta
Resposta
Indica que nenhuma
N . |Custo
opc¢io de resposta foi . -
. . desproporcion Promover agdes que
identificada para . e
. al, capacidade . evitem/eliminem as
reduzir a . . Evitar ,

. limitada diante causas e/ou
probabilidade e o . ..
impacto a nivel do risco consequéncias.

pac identificado
aceitavel
Nem todos os
riscos podem .
. . P Adotar medidas para
Indica que o risco ser .
sera reduzido a um transferidos reduzir a
Risco Alto | . . ) ’ Reduzir probabilidade ou
nivel compativel com |[Exemplo: : .
.- . . impacto dos riscos,
a tolerancia a riscos  (Risco de
. ou ambos
Imagem, Risco
de Reputacio
Reduzir a
probabilidade ou
impacto pela

Indica que o risco

Reduzir

transferéncia ou

risco

considerados
desnecessdrios

Risco  |serd reduzido a um probabilidade | Compartilhar |compartilhamento de
Moderado |nivel compativel com |ou impacto, ou | ou Transferir |(uma parte do risco.

a tolerdncia a riscos  |ambos (seguro, transacdes de
hedge ou
terceirizacio da
atividade).

Verificar a .
. . e Conviver com o

Indica que o risco possibilidade .

. . o . evento de risco
Risco inerente ja esta de retirar . s
. Aceitar mantendo praticas e
Pequeno |dentro da tolerdncia a |controles

procedimentos
existentes

Fonte: Ifes (2019)
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Como produto desta etapa tem-se o mapeamento de riscos dos contratos

gerenciados no campus, aqui disponibilizado nas tabelas A-2; A-3; A-4 e A-5.

2.2.4 Etapa 4 - Atualizacdes e melhorias

O presente framework foi pensado para ser um instrumento dinamico face as

rapidas mudancas tanto no arcabouco legal como aquelas que se verificam no

mundo corporativo. A medida que as unidades de gestdo de contrato ganham

maturidade nos processos de GR, novas percepgcbes ensejam alteragbes na
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estrutura, adicionando etapas, incluindo ou excluindo eventos de riscos no “Banco
de Riscos”, modificando fluxos de trabalhos, agregando ferramentas etc. Para
registro dessas sugestdes foi padronizada uma tabela, ilustrada nas consideracfes

finais deste relatério.



3. Resultados

3.1. Abordagem de GR escolhida
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Para avaliar os recursos destinados as atividades contratuais, os servidores

da Diretoria de Administracado de Planejamento (DAPL), Coordenadoria de Gestéao

de Contratos (CGC) e Coordenadoria de Servicos Auxiliares e Transporte (CSAT)

realizaram as classificacbes necessarias. As respostas indicam que a atual

disponibilidade de recursos humanos os levou a optar pela 'Abordagem Basica' no

Gerenciamento de Riscos.

Quadro A - 5. Avaliacao de recursos no Ifes Cariacica

Nivel de recursos humanos

{1k

Nivel de recursos humanos
(2):

Nivel de recursos
humanos (3):

Nivel de recursos

Decidir
Abordagem de

o=l Como vocé avalia a fisicos e tecnologicos: s Lol
seu Setor |quantidade de servidores Qual o nivel atual de Como vocé avaliaa g " | Risco:
atuagho, envolvidos na gestéo, | BER R T O | Cerenciamentode |INStalaces/Ambiente | _ oo,
E::ﬂcl:gﬁfr:(t)ui PIITEELTD da area de Gestdo de Riscos na sua ELHTZTEILS
e . Contratos na sua unidade? |unidade?
administrativos no seu O Detalhada
campus?
Cariacica DAPL Baixo Baixo Baixo Ampla Basica
Cariacica CGC Funcional, porém limitado! Baixo Baixo Amplo Basica
Cariacica CSAT Funcional, porém limitado Funcional, perém limitado Baixo Funcional, perém limitado Basica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora ndo seja o objetivo deste relatdrio mapear a situagdo de todo o

instituto, ou comparar as visdes sobre recursos entre os campi, € relevante destacar

o resultado global das respostas de 12 servidores (3 do campus Cariacica e 9 de

outros campi). Isso ajuda a esclarecer que a disponibilidade de recursos identificada,

gue resultou na abordagem basica, ndo € uma caracteristica exclusiva do campus

Cariacica, conforme demonstrado no conjunto de graficos A - 1.
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Conjunto de graficos A - 1 Recursos da Gestao de Contratos no Ifes.

Como vocé avalia a quantidade de servidores envolvidos na Qual o nivel atual de capacitacdo, treinamentos e de

gestéio, fiscalizacdo e coordenacio dos contratos participaco em cursos da drea de Gestéio de Contratos

administrativos no seu campus? na sua unidade?
0

0%

wAmplo  » Funcional, porem limitado!  » Baixo
s amplo @ Fundonal, pocdm limitado! = Bato

Nivel de recursos fisicos e tecnoldgicos:

Como vocé avalia a capacitagdo em Gerenciamento Instalagées/Ambiente/ Equipamentos

de Riscos na sua unidade?

0

BAmple 8 Funcional, porem limitade! = Baixo

w Amplo 8 Funclanal, pondm lirstado & Balko

Elaborado pelo autor.
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A grande maioria dos representantes respondeu que 0s recursos de suas
unidades de gestdo de contratos estdo abaixo do necessario para uma abordagem
detalhada de GR, seja em termos de quantidade de recursos humanos, seja quanto
a capacitacao.

Esse resultado, entretanto, ndo afasta peremptoriamente a possibilidade de
uma abordagem detalhada no campus. Nao havendo recursos suficientes na CGC, é
possivel a alta administracdo da organizacado designar servidores para comissao
especial de gerenciamento de riscos mediante portaria, envolvendo servidores de
outros setores ou quica de outros campi para execucao das atividades. Ha também
organizacbes que recorrem a contratacdo de consultoria especializada para

obtencao de relatério acurados em matéria de GR.

3.2. Processo de GR realizado - Obtencdo do mapa de riscos

3.2.1. Principais atividades da CGC

N&o se pode fazer Gerenciamento de Riscos (GR) sem definir as atividades
ou 0s objetivos dos processos que serdo analisados. Baseando-nos no art. 27 do
Regimento Interno dos Campi do Ifes, em consultas a processos administrativos no
SIPAC e em entrevistas com servidores da area de contratos, conseguimos elaborar
a seguinte lista de atividades principais do setor (“GCG”) como ilustrado no quadro
A-6:
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Quadro A - 6. Atividades Gestao de Contratos.

Atividades/Objetivos setoriais

Diligéncias formais:

*Preparar contratos, termos aditivos, apostilamentos e demais documentos
afins;

*Registro dos dados no sistema, publicagéo.

*Solicitar portarias de designacao de fiscais e gestores dos contratos

inc. lll art. 27 Regimento dos campi Ifes;
inc. IV art. 27 Regimento dos campi Ifes.

Assessoramento/Consultoria

Colaborar com departamento de licitagdes quando solicitado, auxiliar na
elaboracédo de minutas de contrato. Avaliacdo de modelos de planilhas de
custos. Auxilio na elaborac¢do de matrizes de risco "probabilidade x
impacto" conforme nova lei 14.133/2021.

Art. 11 da Nova Lei de LicitagBes n°
14.133/2021.

Verificar garantia contratual

Verificacdo de prestacdo de garantia nas contratagdes de obras, servicos e
fornecimentos. Verificar a modalidade de garantia escolhida pelo
contratado (Caucao, seguro-garantia ou fianca bancaria).

Pesquisa documental: Sipac

Reequilibrio econémico-financeiro - Repactuacao, Reajuste.

Atualizacéo das planilhas de custos, preparacao de termos de
apostilamento, organizacdo da documentacgéo, obtencéo de assinaturas,
registro dos dados no sistema, publicacéo.

Art.6° inc LIX. Lei 14.133/2021.

Prorrogacéo contratual:

Proceder ao processo de estender a duracdo de um contrato.

Art. 6° inc XXIII; Lei 14.133/2021.

Prorrogacgéo contratual:

Proceder ao processo de estender a duracdo de um contrato.

Art. 6° inc XXIII; Lei 14.133/2021.




Cobrancas:

Emissado de GRU, comunicacdo com a empresa.
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Pesquisa documental: Sipac.

Gestao de conta vinculada:

Solicitagéo de abertura de conta vinculada;
Célculos e controles de retencoes;
Analise de para liberagdo de valor solicitado pela contratada.

Pesquisa documental: Sipac

Processo de pagamento:

Verificacdo da documentacao fornecida pelo fiscal, verificagdo da
conformidade do contratado, comunicacao de pendéncias documentais

Pesquisa documental: Sipac

10

Aplicacdo de sancdes:

Processo de aplicacdo de penalidades ou sanc¢des de acordo com 0s
termos do contrato.

Art. 156. Lei 14.133/2021.

11

Encerramento do contrato:

Processo de encerramento formal do contrato, verificacdo de que todas as
obrigacdes foram cumpridas, documentacao apropriada esta em ordem.
Cobranca de pendéncias financeiras, no caso de contrato de cesséo de
espaco fisico emitir GRU de divida que porventura haja da contratada para
com o 6rgdo. Assinatura de termo de encerramento.

ENAP - Gestédo de Contratos
de Tecnologia da Informacéo (GCTI).

12

Otimizar alocacédo de recursos humanos:

Alocar a quantidade necessaria de servidores nas coordenadorias de
gestdo de contratos, conforme volume de demandas e complexidade das
relacdes contratuais do campus.

Pesquisa documental: PDI Ifes

13

Designacao de gestores e fiscais de contrato:

Sondagem de servidores aptos e preferencialmente interessados.

Art. 117 da Lei 14.133/2021.




14

Desenvolvimento de RH em gestéo de contratos:

-Sondagem de capacitacéo ou treinamento dos recursos humanos do
setor/departamento de contratos: Conforme necessidade e observacéo de
dificuldades na execuc¢éo do trabalho, levantar cursos, treinamentos, congressos
etc. para capacitacdo do servidor.

- Anédlise e avaliagdo de desempenho. OrientacGes mutuas e trocas de
experiéncias quanto a abordagem do trabalho.
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Pesquisa documental: PDI Ifes

15

Gestao documental:

*Organizar e padronizar pastas e arquivos: Arquivar cronologicamente as
copias dos contratos e seus aditivos, bem como de todos os

documentos referentes a contratacdo, em arquivo proprio;

* Manter registros e dados atualizados no sistema Contratos do governo
federal.

inc. |, art. 27 Regimento dos campi Ifes

16

Iniciativas intercampi para padronizacéo de procedimentos.

Regimento Geral

17

Gerenciamento de Riscos em projetos de nhovos campi.

Resolucdo CONSUP/IFES n° 27

18

Gestéo de contratos de manutencdo de equipamentos de alta
complexidade tecnoldégica:

Exemplos: Impressoras 3D, microscapio eletronico, espectrometros de
massa e cromatégrafos, sequenciadores de DNA, telescopios,
Equipamentos de espectroscopia infravermelha, ultravioleta e de
ressonancia magnética etc.

Entrevistas servidores

19

Gestéo de contratos de cessdo onerosa para exploracao de servicos dos
restaurantes /cantinas/lanchonetes.

Sipac

20

Gestéo de contratos de cesséo onerosa para exploracdo de servicos dos
restaurantes /cantinas/lanchonetes:

Medidas de prevencéo a problemas em instalacdes, fornecimento de agua
e energia.

Entrevistas




Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais de contrato de
obra publica.
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Bibliogréafica: Enap. Link:

21 https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/54
o . 71
Verificar a conformidade do contrato. -
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais de contrato de
22 obra publica. Entrevista
Sondagem de perfil adequado para designar gestores e fiscais
23 |Gestéo de contratos de fornecimento. Portal de compras publicas
24 |Gerenciar contratos de servico comum e de natureza especial. Portal de compras publicas
Supervisao e controle da concesséo, garantindo que o servi¢o publico seja
25 |prestado de acordo com os termos do contrato e atendendo aos padrdes |Portal de compras publicas
de qualidade estabelecidos.
26 |[Auxiliar com elaboragcédo da minuta do contrato de alienacgéo. Portal de compras publicas
Avaliaca iodi h i I
7 valiagdo periddica de desempenho sobre o servico prestado pela IN 1° 05/17
contratada.
28 |[Apontar pendéncias documentais. Lei 14.133/2021
Registros de ocorréncias:
29 |[Registrar quaisquer incidentes ou eventos significativos relacionados ao Lei 14.133/2021
contrato: Vicios, defeitos ou incorrecdes resultantes de sua execugado ou
de materiais nela empregados.
Verificar correcdes a cargo da contratada:
ntr ra obri reparar, corrigir, remover, reconstruir .
30 O contratado sera obrigado a reparar, corrigir, remover, reconstruir ou Art. 119 da Lei 14.133/2021

substituir, a suas expensas, no total ou em parte, o objeto do contrato em
gue se verificarem vicios, defeitos ou incorrecdes resultantes de sua
execucao ou de materiais nela empregados”

Elaborado pelo autor
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https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/5471
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3.2.2. Riscos identificados associados as atividades e avaliagdes do nivel de risco

na oOtica dos setores responsaveis por contratos administrativos

Cada um dos trés setores responsaveis por contratos administrativos no
Campus Cariacica (DAP, CGC e CSAT) foram consultados para, a partir da
perspectiva e experiéncia dos servidores consultados, obter o nivel de risco nas
atividades de gestdo e fiscalizagdo contratual. Apresentam-se, a seguir, as
avaliacdes de cada setor nas tabelas A-2; A-3 e A-4:
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Tabela A - 2. Mapeamento de Riscos DAP.

Mapeamento de Riscos atrelados as atividades de Gestdo de Contratos

Campus Cariacica
Setor consultado: DAP

Gerenciamento de Riscos

- A el de O
Onab aadl D d aCao
A dades/ODbje 0 de acao do R 0 onforme
€ 0 do R 0
abeéla
Diligéncias formais:
. . Vicios formais nos termos de contrato, aditivos e apostilamentos:

*Preparar contratos, termos aditivos, apostilamentos e . o . .

. . . a) Clausulas obrigatérias ausentes. clausulas inadequadas ao
demais documentos afins (inc. Ill art. 27 Regimento dos . . . .

. objeto licitado, assinaturas faltantes; 2 4 8 Risco alto
campi Ifes); . . .

. . L b) Registro ou dados incorretos nos documentos e sistemas.
*Registro dos dados no sistema, publicagéo. . .

- . . ~ . c) Publica¢des tardias ou ausentes.
*Solicitar portarias de designacao de fiscais e gestores
dos contratos (inc. IV art. 27 Regimento dos campi Ifes)
Assessoramento/Consultoria a ) . . .
Incongruéncias entre: as clausulas contratuais, a legislagao vigente
S e as particularidades do objeto.
Colaborar com departamento de licitagdes quando P )
. . ~ i Exemplos: . .
solicitado, auxiliar na elaboragédo de minutas de contrato. . . . 3 5 15 Risco critico
o~ . o a) Propor minutas de contratos com referéncias legais revogadas.
Avaliacdo de modelos de planilhas de custos. Auxilio na . ~ . . .
~ . . " o . . |b) Falta de rigor na elaborac¢&o da matriz de risco por se considerar
elaboracéo de matrizes de risco "probabilidade x impacto "mera formalidade”
conforme nova lei 14.133/2021. '
Verificar garantia contratual
Verificacdo de prestacdo de garantia nas contratagées de [Documento que atesta contratacdo da modalidade de garantia .
¢ P ¢ 9 ¢ 4 & 9 1 4 4 Risco moderado

obras, servigos e fornecimentos. Verificar a modalidade
de garantia escolhida pelo contratado (Caucéo, seguro-
garantia ou fianca bancéria).

NAO foi entregue, ou entregue com valor de cobertura errado.




Reequilibrio econémico-financeiro - Repactuagéo,
Reajuste.
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Calculos e langamentos de valores incorretos na planilha de

4 |Atualizagéo das planilhas de custos, preparacao de custos, documentagéo inadequada. 15 Risco critico
termos de apostilamento, organizacdo da documentagdo, |Atrasos na entrega de apostilamentos assinados.
obtencéo de assinaturas, registro dos dados no sistema,
publicacéo.
Prorrogacéo contratual: -
gac Intempestividade. Exemplos:
x a) Perda de prazo para prorrogacao. 10 Risco alto
g Proceder ao processo de estender a duracéo de um ) P _p ~ P 9 (;
b) Atrasos na publicacéo de aditivo.
contrato.
Prorrogacao contratual:
6 Prorrogacéo de contratos cuja manutengéo ja ndo se apresenta 10 Risco alto
Proceder ao processo de estender a duracao de um vantajosa (Relatdrio de Avaliacdo CGU/ nhovembro de 2019)
contrato.
Cobrancas:
7 Falhas na cobranca, comunicacéo inadequada. 15 Risco critico
Emissédo de GRU, comunicagdo com a empresa.
Gestéo de conta vinculada: . ~ .
Ma gestdo da conta vinculada. Exemplos:
S . a) Abertura nédo efetuada de conta vinculada.
Solicitacdo de abertura de conta vinculada; . ~ . . .
8 . o b) Demora para liberacdo de valores quando contratada fizer jus. 5 Risco moderado
Célculos e controles de retencdes; . ~ .
. . ~ - c) Liberac6es de valores errados para mais ou para menos, por
Andlise de para liberacdo de valor solicitado pela . . .
erros de calculo ou férmulas em planilhas.
contratada.
Processo de pagamento:
- - - . . Documentacéao incompleta, ndo conformidade do contratado, falha .
9 |[Verificacdo da documentacéo fornecida pelo fiscal, . ¢ ~ P 6 Risco moderado
o : . .~ |na comunicacdo
verificacdo da conformidade do contratado, comunicagéo
de pendéncias documentais
Aplicagcéo de sancgoes:
Sancdes ndo aplicadas quando deveriam, ou aplicadas . "
10 ¢ P q ' P 15 Risco critico

Processo de aplicagéo de penalidades ou sangbes de
acordo com os termos do contrato.

inadequadamente.




Encerramento do contrato:

Processo de encerramento formal do contrato, verificacéo
de que todas as obrigacfes foram cumpridas,
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Falhas no encerramento, documentacao incompleta, obrigacdes

11 |documentacéo apropriada esta em ordem. Cobranca de 5 Risco moderado
e . ~ pendentes da contratada.
pendéncias financeiras, no caso de contrato de cessao de
espaco fisico emitir GRU de divida que porventura haja
da contratada para com o 6rgdo. Assinatura de termo de
encerramento.
Otimizar alocagéo de recursos humanos:
Escassez de servidores para:
Alocar a quantidade necesséria de servidores nas . "
12 . ~ . 15 Risco critico
coordenadorias de gestédo de contratos, conforme volume |a) Atuarem em coordenadorias de contratos;
de demandas e complexidade das relagdes contratuais do |b) Gerenciar e fiscalizar os contratos do campus.
campus.
Obstéaculos na sondagem e de gestores e fiscais de contrato
Designacéo de gestores e fiscais de contrato: (principalmente em obras e contratos de grande vulto financeiro):
13 . . Exemplos: o . . 16 Risco critico
Sondagem de servidores aptos e preferencialmente a) Escassez de profissionais com perfil adequado para gerenciar
interessados. contratos (treinados, capacitados, aptos)
b) Recusa dos servidores.
Desenvolvimento de RH em gestéo de contratos:
-Sondagem de capacitacdo ou treinamento dos recursos
humanos do setor/departamento de contratos: Conforme
14 necessidade e observacdo de dificuldades na execugao Insuficiente capacitacdo/treinamento/habilidades. 15 Risco critico

do trabalho, levantar cursos, treinamentos, congressos
etc. para capacitacdo do servidor.

- Andlise e avaliacao de desempenho. Orientacdes
mutuas e trocas de experiéncias quanto a abordagem do
trabalho.




Gestao documental:

*Qrganizar e padronizar pastas e arquivos: Arquivar
cronologicamente as cépias dos contratos e seus aditivos,
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Perda de documentos, arquivos, ou demora para encontra-los.

15 |bem como de todos os 5 Risco moderado
documentos referentes a contratagdo, em arquivo proprio
((inc. I, art. 27 Regimento dos campi Ifes);
* Manter registros e dados atualizados no sistema
Contratos do governo federal.
Caréncia de iniciativas intercampi para dirimir questées
16 Iniciativas de intercAmbio para padronizacdo de controversas enfrentadas pelos campi acerca da gestao contratual. 20 Risco critico
procedimentos. Ex: Orientagdes sobre suspenséo dos servicos, supressoes, glosas
etc. durante a pandemia de Covid19.
Falta de recursos suficientes (sobretudo recursos humanos) para
17 |Gerenciamento de Riscos em projetos de novos campi. gerenuanlento © flscall izagao de con.trato.s dos campi e.m 15 Risco critico
implantacédo. Ex: Servicos de telefonia e internet de baixa
qualidade prejudicando pesquisa de precos e contatos.
Gestédo de contratos de manutencéo de equipamentos de
alta complexidade tecnolégica:
Ceder a pressédo da contratada para efetuar revisées contratuais
18 Exemplos: Impressoras 3D, microscépio eletrénico, sem fundamento legal, aceitando alterar contrato tdo somente em 5 Risco moderado
espectrometros de massa e cromatdgrafos, razdo do poder de barganha da empresa, haja vista poucos
sequenciadores de DNA, telescopios, Equipamentos de [oferecerem um servico de alta especificidade.
espectroscopia infravermelha, ultravioleta e de
ressonancia magnética etc.
19 Gestao.de contratos de cessdo on_erosa para exploragao Inadimpléncia ou atrasos de pagamento da cessionaria. 12 Risco alto
de servigos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes.
. ~ ~_ |Auséncia de cladusulas determinando tratamento ao risco de
Gestao de contratos de cessdo onerosa para exploracéo . ~ . o . o
20 problemas em instalag6es e fornecimento de energia e agua ao 15 Risco critico

de servicos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes.

restaurante.




Planejamento e controle das diligéncias contratuais e
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Jogo de planilha

(Uma das espécies de superfaturamento. Na planilha de custos
gue vem na proposta vencedora da licitagdo sao apresentados
alguns itens com precos discrepantes a média do mercado.

21|, . L Depois, durante a execugdo contratual, a contratada solicita aditivo 15 Risco critico
fiscais de contrato de obra publica. e Y . -
para modificar o0 quantitativo desses itens de modo a se beneficiar
a custa do contratante. Com as pretendidas modificacdes a
empresa intenta comprar menos insumos que ela precificou a
maior, ou comprar mais insumos que ela precificou a menor).
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e Inexperiéncia de gestores e fiscais em obras, sobretudo nas de . ”
22|, . - 25 Risco critico
fiscais de contrato de obra publica. grande vulto.
Entregas defeituosas ou em desacordo com protocolos ajustados
em contrato.
23 |Gestéo de contratos de fornecimento. Exemplos: Avaria dos produtos durante transporte. Inobservancia 10 Risco alto
de condicdes sanitarias, podendo incluir a contaminacao do
produto.
Atos de ingeréncia na administracéo da contratada (Violagdo do
art. 5° IN 05/2017.
- Gerenciar contratos de servico comum e de natureza .
24 . . L o L 8 Risco alto
especial. Ex: Dar ordens diretas aos funcionarios terceirizados; sem prévia
comunicagdo com 0 preposto, a menos que o contratos estabeleca
excecdes, como nos servi¢cos de recepcionista, copeiro etc.
Supervisao e controle da concessao, garantindo que o Servico inadequado da concessionaria, NAO satisfaz as condicées
o5 servigo publico seja prestado de acordo com os termos do |de regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, 8 Risco alto
contrato e atendendo aos padrdes de qualidade generalidade, cortesia na sua prestacdo e modicidade das tarifas
estabelecidos. conforme estipula a Lei 8987/2015.
26 Auxiliar com elaborag¢do da minuta do contrato de Fragil comprovagao de interesse publico para justificar alienagao 20 Risco critico
alienacéo. do bem. Art. 76. Lei n® 14.133 de 01 de abril de 2021
Avaliagdo periddica de desempenho sobre o sefvigo Auséncia ou equivocos no uso de Instrumento de Medigao de .
27 Resultado (IMR). 12 Risco alto

prestado pela contratada.

(Inc 11, alinea c do Art.50 da IN 05/2017)
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Pendéncias documentais de natureza fiscal, previdenciaria e
trabalhista. Exemplos:

a) Guias de recolhimento de INSS e FGTS, holerites, fichas
admissionais/demissionais, atestados médicos)

28 |Apontar pendéncias documentais. ~ 15 Risco critico
b) Referentes aos pagamentos: atrasos ou ndo pagamento de
salarios, beneficios, adicionais insalubridade, periculosidade, 13°
saléario e verbas rescisorias
c¢) Outras documentacdes semelhantes.
Registros de ocorréncias: Falha no registro de incidentes; falta de comunicacéo de
incidentes.
29 Regi§trar quaisquer inciden'fe§ ou eveptos significativ?s ExerAnplgs: o o 5 Risco moderado
relacionados ao contrato: Vicios, defeitos ou incorre¢cbes |Auséncia de funcionarios, sobretudo quando sem reposicgao.
resultantes de sua execucao ou de materiais nela Jornada de trabalho indevida e sem autorizag&o da contratante.
empregados. Pendéncias referentes aos insumos de mao de obra e materiais
Verificar corre¢des a cargo da contratada:
O contratado sera obrigado a reparar, corrigir, remover, Postura leniente de fiscais e gestores quando o contratado NAO
30 reconstruir ou substituir, a suas expensas, no total ou em |cumpre as reparacdes, corre¢es, remocdes, reconstru¢des ou 15 Risco critico

parte, o objeto do contrato em que se verificarem vicios,
defeitos ou incorre¢des resultantes de sua execugao ou
de materiais nela empregados” (o art. 119 da Lei
14.133/2021)

substituicdes necessarias devido a defeitos ou erros em sua
execuc¢édo do contrato.

Elaborado pelo autor.
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Tabela A - 3. Mapeamento de Riscos pela CGC.

Mapeamento de Riscos atrelados as atividades de Gestao de Contratos

Campus Cariacica
Setor consultado: CGC

Gerenciamento de Riscos

Probabilidad Da A acao ol de 0O
A dades/ODbj|e 0 o[ acao do R 0
o 0 00 R O 0 0 e tabela
Bluteisna s Vicios formais nos termos de contrato, aditivos e
*Preparar contratos, termos aditivos, apostilamentos e apOSt'IamentOS: ; ) i
demais documentos afins (inc. Il art. 27 Regimento dos a) Clausulas obrigatorias ausentes. clausulas inadequadas ao 3 3 9 eee el
campi Ifes); objeto licitado, assinaturas faltantes;
* . . H = . . H
TR CES EERTS Mo SBIE, [HldEEE0, b) Registro ou dados incorretos nos documentos e sistemas.
*Solicitar portarias de designacédo de fiscais e gestores dos i o .
contratos (inc. IV art. 27 Regimento dos campi Ifes) ¢) Publicacdes tardias ou ausentes.
Incongruéncias entre: as clausulas contratuais, a legislagao
Assessoramento/Consultoria g . : :
vigente e as particularidades do objeto.
Colaborar com departamento de licitagdes quando solicitado, |EX€mplos:
auxiliar na elaborac&o de minutas de contrato. Avaliagdo de  [a) Propor minutas de contratos com referéncias legais 2 3 6 Risco moderado
modglos de planilhas de (?gstos. Agxilio na elaboracéo de “|revogadas.
matrizes de risco "probabilidade x impacto” conforme nova lei . ~ . .
141332001 b) Falta de rigor na elaboracdo da matriz de risco por se
considerar "mera formalidade".
Verificar garantia contratual
Verti J g g Documento que atesta contratacdo da modalidade de
erificacdo de prestacdo de garantia nas contratagées de ] ~ ] .
el BRI L e ! . garantia NAO foi entregue, ou entregue com valor de 3 3 9 Risco alto
obras, servigos e fornecimentos. Verificar a modalidade de
garantia escolhida pelo contratado (Caugéo, seguro-garantia |CObertura errado.
ou fianga bancaria).
Reequilibrio econdmico-financeiro - Repactuagao, Reajuste. |Calculos e langcamentos de valores incorretos na planilha de
L . N custos, documentacao inadequada. 3 4 12 Risco alto
Atualizagéo das planilhas de custos, preparacdo de termos ~ .
de apostilamento, organizagéo da documentagéo, obtencio |Atrasos na entrega de apostilamentos assinados.




de assinaturas, registro dos dados no sistema, publicacao.
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Prorrogacéo contratual:

Intempestividade. Exemplos:

5 a) Perda de prazo para prorrogacao. 15 Risco critico
Proceder ao processo de estender a duragédo de um contrato. b) Atrasos na publicacdo de aditivo.
Prorrogacdo contratual: Prorrogacéo de contratos cuja manutencao ja ndo se
6 apresenta vantajosa (Relatério de Avaliagcdo CGU/ novembro 8 Risco alto
Proceder ao processo de estender a duracéo de um contrato. |qe 2019)
Cobrancas:
7 Falhas na cobranca, comunicacéo inadequada. 6 Risco moderado
Emissdo de GRU, comunica¢cdo com a empresa.
Ma gestéo da conta vinculada. Exemplos:
Gestéo de conta vinculada: a) Abertura néo efetuada de conta vinculada.
b) Demora para liberag&o de valores quando contratada fizer :
8 |Solicitag&o de abertura de conta vinculada; . ) P & q 8 Risco alto
Calculos e controles de retencoes; jus. - -
Andlise de para liberacao de valor solicitado pela contratada. |C) Liberacdes de valores errados para mais ou para menos,
por erros de célculo ou formulas em planilhas.
Processo de pagamento:
Documentacéo incompleta, ndo conformidade do contratado, . "
9 |Verificacéo da documentagéo fornecida pelo fiscal, talh & . P 16 Risco critico
verificagdo da conformidade do contratado, comunicacéo de alha ha comunicacdo
pendéncias documentais
Aplicagao de sancgdes: ) . ;
Sancdes ndo aplicadas quando deveriam, ou aplicadas :
10 N . ~ . 9 Risco alto
Processo de aplicagdo de penalidades ou sancdes de acordo |inadequadamente.
com os termos do contrato.
Encerramento do contrato:
Processo de encerramento formal do contrato, verificacéo de
ue todas as obrigagdes foram cumpridas, documentac&o Falhas no encerramento, documentagéo incompleta, .
11 |4 L . E ¢ P 6 Risco moderado

apropriada esta em ordem. Cobranca de pendéncias
financeiras, no caso de contrato de cessao de espago fisico
emitir GRU de divida que porventura haja da contratada para
com o 6rgdo. Assinatura de termo de encerramento.

obrigacdes pendentes da contratada.




Otimizar alocacao de recursos humanos:

Alocar a quantidade necessaria de servidores nas
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Escassez de servidores para:

; ~ ) 16 Risco critico
12 coordenadorias de gestao de contratos, conforme volume de |a) Atuarem em coordenadorias de contratos;
demandas e complexidade das relag6es contratuais do b) Gerenciar e fiscalizar os contratos do campus.
campus.
Obstéaculos na sondagem e de gestores e fiscais de contrato (principalmente
Designacéo de gestores e fiscais de contrato: em obras e contratos de grande vulto financeiro):
Exemplos: .
13 : : P N : : 12 Risco alto
Sondagem de servidores aptos e preferencialmente a) Escassez de profissionais com perfil adequado para gerenciar contratos
interessados. (treinados, capacitados, aptos)
b) Recusa dos servidores.
Desenvolvimento de RH em gestao de contratos:
-Sondagem de capacita¢cao ou treinamento dos recursos
humanos do setor/departamento de contratos: Conforme
14 |necessidade e observacgao de dificuldades na execugéo do Insuficiente capacitacéo/treinamento/habilidades. 16 Risco critico
trabalho, levantar cursos, treinamentos, congressos etc. para
capacitacao do servidor.
- Andlise e avaliacdo de desempenho. OrientagGes mutuas e
trocas de experiéncias quanto a abordagem do trabalho.
Gestédo documental:
*Organizar e padronizar pastas e arquivos: Arquivar
cronologicamente as copias dos contratos e seus aditivos, . .
Perda de documentos, arquivos, ou demora para encontra-los. .
15 |bem como de todos os 12 Risco alto
documentos referentes a contratagdo, em arquivo proprio
((inc. I, art. 27 Regimento dos campi Ifes);
* Manter registros e dados atualizados no sistema Contratos
do governo federal.
Caréncia de iniciativas intercampi para dirimir questées controversas
. . . A . enfrentadas pelos campi acerca da gestéo contratual. Ex: Orientagcdes sobre .
16 |Iniciativas intercampi para padronizacéo de procedimentos. ~ P . P ~ 9 ¢ . 12 Risco alto
suspensdo dos servicos, supressdes, glosas etc. durante a pandemia de
Covid19.
Falta de recursos suficientes (sobretudo recursos humanos)
17 |Gerenciamento de Riscos em projetos de novos campi. para gerenciamento e fiscalizag&o de contratos dos campi em 20 Risco critico

implantacéo. Ex: Servicos de telefonia e internet de baixa
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qualidade prejudicando pesquisa de precos e contatos.

Gestao de contratos de manutencéo de equipamentos de alta
complexidade tecnoldgica:

Ceder a presséo da contratada para efetuar revisées
contratuais sem fundamento legal, aceitando alterar contrato

18 |Exemplos: Impressoras 3D, microscpio eletrénico, tdo somente em razéo do poder de barganha da empresa, 9 Risco alto
espectrometros de massa e cromatégrafos, sequenciadores haja vista poucos oferecerem um servigo de alta
de DNA, telescopios, Equipamentos de espectroscopia ARf
) ’ . L especificidade.
infravermelha, ultravioleta e de ressonancia magnética etc.
Gestéo de contratos de cesséo onerosa para exploracdo de . et R .
19 : . P I Inadimpléncia ou atrasos de pagamento da cessionaria. 8 Risco alto
servigos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes.
Auséncia de clausulas determinando tratamento ao risco de
Gestao de contratos de cessdo onerosa para exploracao de . ~ . . . .
20 ) . problemas em instalac6es e fornecimento de energia e agua 6 Risco moderado
servicos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes.
ao restaurante.
Jogo de planilha
(Uma das espécies de superfaturamento. Na planilha de
custos que vem ha proposta vencedora da licitagcéo sdo
apresentados alguns itens com precos discrepantes a média
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais |d0 mercado. Depois, durante a execucéo contratual, a .
21 e . " o L 8 Risco alto
de contrato de obra publica. contratada solicita aditivo para modificar o quantitativo desses
itens de modo a se beneficiar a custa do contratante. Com as
pretendidas modificagbes a empresa intenta comprar menos
insumos que ela precificou a maior, ou comprar mais insumos
que ela precificou a menor).
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais |Inexperiéncia de gestores e fiscais em obras, sobretudo nas . "
22 iy 15 Risco critico
de contrato de obra publica. de grande vulto.
Entregas defeituosas ou em desacordo com protocolos
ajustados em contrato.
23 | Gest&o de contratos de fornecimento. Exemplos: Avaria dos produtos durante transporte. 6 Risco moderado

Inobservancia de condi¢des sanitarias, podendo incluir a
contaminacgéo do produto.




- Gerenciar contratos de servico comum e de natureza
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Atos de ingeréncia na administracao da contratada (Violagéo do art. 5° IN
05/2017.

) . L L - 12 Risco alto
24 especial. Ex: Dar ordens diretas aos funcionarios terceirizados; sem prévia
comunicagéo com o0 preposto, a menos que o contratos estabeleca excecoes,
€como nos servigos de recepcionista, copeiro etc.
Supervisao e controle da concessao, garantindo que o Servico inadequado da concessionaria, NAO satisfaz as condigdes de
25 servico publico seja prestado de acordo com os termos do regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, 15 RisCo critico
contrato e atendendo aos padrdes de qualidade cortesia na sua prestacéo e modicidade das tarifas conforme estipula a Lei
estabelecidos. 8987/2015.
26 | Auxiliar com elaboragéo da minuta do contrato de alienagdo AL G RO CREEEES [l FER| I EEN & R0 C (3 AT 6 Risco moderado
¢ 690176, Lei n° 14.133 de 01 de abril de 2021
. o . Auséncia ou equivocos no uso de Instrumento de Medig&o de Resultado
Avaliacao periddica de desempenho sobre o servico prestado .
27 N e (IMR). 12 Risco alto
P ' (Inc 1I, alinea c do Art.50 da IN 05/2017)
Pendéncias documentais de natureza fiscal, previdenciaria e trabalhista.
Exemplos:
a) Guias de recolhimento de INSS e FGTS, holerites, fichas
T . admissionais/demissionais, atestados médicos .
28 [Apontar pendéncias documentais. ~ ) L 9 Risco alto
b) Referentes aos pagamentos: atrasos ou nao pagamento de salarios,
beneficios, adicionais insalubridade, periculosidade, 13° salario e verbas
rescisorias
c) Outras documentacdes semelhantes.
Registros de ocorréncias: . o L e
9 Falha no registro de incidentes; falta de comunicacgéo de incidentes.
. . . S Exemplos:
Registrar quaisquer incidentes ou eventos significativos . L . .
29 . . . . - Auséncia de funcionarios, sobretudo quando sem reposicao. 9 Risco alto
relacionados ao contrato: Vicios, defeitos ou incorrecdes . . s
~ . Jornada de trabalho indevida e sem autorizacdo da contratante.
resultantes de sua execugdo ou de materiais nela . . ~ ..
Pendéncias referentes aos insumos de mao de obra e materiais
empregados.
Verificar correcdes a cargo da contratada:
O contratado sera obrigado a reparar, corrigir, remover, Postura leniente de fiscais e gestores quando o contratado NAO cumpre as
30 [reconstruir ou substituir, a suas expensas, no total ou em reparacoes, correcoes, remogoes, reconstrugdes ou substituicdes 9 Risco alto

parte, o objeto do contrato em que se verificarem vicios,
defeitos ou incorrecdes resultantes de sua execugdo ou de
materiais nela empregados” (o art. 119 da Lei 14.133/2021)

necessarias devido a defeitos ou erros em sua execugéo do contrato.

Elaborado pelo autor.
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Tabela A - 4. Mapeamento de riscos pela CSAT.

Mapeamento de Riscos atrelados as atividades de Gestao de Contratos

Campus Cariacica
Setor consultado: CSAT

Gerenciamento de Riscos

Probabllidad acao el de 0
A dades/Obpjetivo O[S acao do R O
o 0 00 R O O O e tabela
Diligéncias formais: Vicios formais nos termos de contrato, aditivos e
apostilamentos:
*| it 1 i 7 . o ’ .

Preparar contratos, termos aditivos, apostilamentos e demais | 5y clqysulas obrigatérias ausentes. clausulas inadequadas .
documentos afins (inc. Il art. 27 Regimento dos campi Ifes); bi licitad . al ) 2 5 10 Risco alto
*Registro dos dados no sistema, publicacao. aoo ]e.to Icitado, ass_'naturas altantes; )

*Solicitar portarias de designagao de fiscais e gestores dos b) Registro ou dados incorretos nos documentos e sistemas.
contratos (inc. IV art. 27 Regimento dos campi Ifes) c¢) Publicacdes tardias ou ausentes.
_ Incongruéncias entre: as clausulas contratuais, a legislagéo
Assessoramento/Consultoria . . . .
vigente e as particularidades do objeto.
Colaborar com departamento de licitagdes quando solicitado, ~ |EX€mMplos:
auxiliar em elaborag&o de minutas de contrato. Avaliag&o de a) Propor minutas de contratos com referéncias legais 2 5 10 Risco alto
modelos de planilhas de custos. Auxilio na elaboragéo de revogadas.
matrizes de risco "probabilidade x impacto” conforme nova lei . - g .
1413372071 b) Falta de rigor na elaboragéo da matriz de risco por se
considerar "mera formalidade”.
Verificar garantia contratual
Vet g d de ob Documento que atesta contratacdo da modalidade de
erificacdo de prestacéo de garantia nas contratagcdes de obras, ] ~ . .
icagao ce prestagso ae ga A : garantia NAO foi entregue, ou entregue com valor de 1 5 5 Risco moderado
servigos e fornecimentos. Verificar a modalidade de garantia
escolhida pelo contratado (Caugéo, seguro-garantia ou fianga ~ |CObertura errado.
bancéria).
Reequilibrio econdmico-financeiro - Repactuacao, Reajuste.
Atualizagado das planilhas de custos, preparagao de termos de |Calculos e langamentos de valores incorretos na planilha de custos, 2 5 10 Risco alto
apostilamento, organizacdo da documentacéo, obtengdo de documentacéo inadequada. Atrasos na entrega de apostilamentos.
assinaturas, registro dos dados no sistema, publicacéo.




Prorrogacéo contratual:
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Intempestividade. Exemplos:

5 a) Perda de prazo para prorrogacao. 10 Risco alto
Proceder ao processo de estender a duragéo de um contrato. b) Atrasos na publicacdo de aditivo.
Rl s Prorrogacéo de contratos cuja manutenco ja ndo se apresenta . o
e vantajosa (Relatério de Avaliagcdo CGU/ novembro de 2019) 1 S
Proceder ao processo de estender a duragéo de um contrato. / ¢
Cobrancas:
7 Falhas na cobranca, comunicacao inadequada. 20 Risco critico
Emissdo de GRU, comunica¢éo com a empresa.
Ma gestéo da conta vinculada. Exemplos:
Gestéo de conta vinculada: a) Abertura néo efetuada de conta vinculada.
b) Demora para liberag&o de valores quando contratada fizer .
8 |Solicitagdo de abertura de conta vinculada; . ) P & q 10 Risco alto
Célculos e controles de retencoes; jus. ' .
Andlise de para liberag&o de valor solicitado pela contratada. c) Liberacdes de valores errados para mais ou para menos,
por erros de célculo ou formulas em planilhas.
Processo de pagamento:
Documentacéo incompleta, ndo conformidade do contratado, .
9 |Verificagdo da documentag&o fornecida pelo fiscal, verificagdo talh & . P 10 Risco alto
da conformidade do contratado, comunicacéo de pendéncias alna ha comunicacdo
documentais
Aplicacédo de sancgdes:
Sang¢Bes ndo aplicadas quando deveriam, ou aplicadas .
10 o : - . ¢ P q b 10 Risco alto
Processo de aplicagéo de penalidades ou sancdes de acordo inadequadamente.
com os termos do contrato.
Encerramento do contrato:
Processo de encerramento formal do contrato, verificagcéo de )
que todas as obrigag¢Ges foram cumpridas, documentag&o Falhas no encerramento, documentagao incompleta, .
11 ) . . L 10 Risco alto
apropriada estd em ordem. Cobranca de pendéncias obrigacdes pendentes da contratada.
financeiras, no caso de contrato de cesséo de espago fisico
emitir GRU de divida que porventura haja da contratada para
com o 6rgdo. Assinatura de termo de encerramento.
Otimizar alocagdo de recursos humanos: Escassez de servidores para:
12 |Alocar a quantidade necesséria de servidores nas 15 Risco critico

coordenadorias de gestéo de contratos, conforme volume de
demandas e complexidade das relag6es contratuais do campus.

a) Atuarem em coordenadorias de contratos;
b) Gerenciar e fiscalizar os contratos do campus.
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Obstaculos na sondagem e de gestores e fiscais de contrato
(principalmente em obras e contratos de grande vulto

Designacéo de gestores e fiscais de contrato: financeiro):
13 : : Exemplos: 10 Risco alto
Sondagem de servidores aptos e preferencialmente o ) _
TiETEsREE. a) Escassez de profissionais com perfil adequado para
gerenciar contratos (treinados, capacitados, aptos)
b) Recusa dos servidores.
Desenvolvimento de RH em gestao de contratos:
-Sondagem de capacitagao ou treinamento dos recursos
humanos do setor/departamento de contratos: Conforme
14 |necessidade e observagao de dificuldades na execugéo do Insuficiente capacitacao/treinamento/habilidades. 20 Risco critico
trabalho, levantar cursos, treinamentos, congressos etc. para
capacitacéo do servidor.
- Andlise e avaliagdo de desempenho. Orientagées mutuas e
trocas de experiéncias quanto a abordagem do trabalho.
Gestéo documental:
*Organizar e padronizar pastas e arquivos: Arquivar . ;
cronologicamente as copias dos contratos e seus aditivos, bem |P€rda de documentos, arquivos, ou demora para encontra-
15 |como de todos os los. 15 Risco critico
documentos referentes a contratacéo, em arquivo proprio ((inc.
I, art. 27 Regimento dos campi Ifes);
* Manter registros e dados atualizados no sistema Contratos do
governo federal.
Caréncia de iniciativas intercampi para dirimir questdes
o ) ) L ) controversas enfrentadas pelos campi acerca da gestéo . o
16 |Iniciativas de intercampi para padronizag&o de procedimentos. ) . » . 20 Risco critico
contratual. Ex: Orientac6es sobre suspenséo dos servicos,
supressoes, glosas etc. durante a pandemia de Covid19.
Falta de recursos suficientes (sobretudo recursos humanos)
_ _ _ _ para gerenciamento e fiscalizacdo de contratos dos campi : o
17 | Gerenciamento de Riscos em projetos de novos campi. 25 Risco critico

em implantagcéo. Ex: Servicos de telefonia e internet de baixa
qualidade prejudicando pesquisa de precos e contatos.




Gestao de contratos de manutencé@o de equipamentos de alta
complexidade tecnolégica:
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Ceder a presséo da contratada para efetuar revisées
contratuais sem fundamento legal, aceitando alterar contrato

18 |Exemplos: Impressoras 3D, microscépio eletronico, tdo somente em raz&o do poder de barganha da empresa, 25 Risco critico
espectrometros de massa e cromatografos, sequenciadores de haja vista poucos oferecerem um servico de alta
DNA, telescopios, Equipamentos de espectroscopia AR f
) ) N o especificidade.
infravermelha, ultravioleta e de ressonancia magnética etc.
Gestao de contratos de cessao onerosa para exploracao de
servigos dos restaurantes /cantinas/lanchonetes:
19 Inadimpléncia ou atrasos de pagamento da cessionaria. 12 Risco alto
Verificagao de inadimpléncia da contratada/Cobranca de
pagamento
Gestéo de contratos de cessao onerosa para exploragéo de Auséncia de clausulas determinando tratamento ao risco de
20 [servigos dos restaurantes /cantinas/lanchonete: problemas em instalacdes e fornecimento de energia e agua 16 Risco critico
ao restaurante.
Jogo de planilha
(Uma das espécies de superfaturamento. Na planilha de
custos que vem nha proposta vencedora da licitagéo séo
apresentados alguns itens com precos discrepantes a média
21 Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais de |d0 mercado. Depois, durante a execugédo contratual, a 10 Risco alto
contrato de obra publica. contratada solicita aditivo para modificar o quantitativo
desses itens de modo a se beneficiar & custa do contratante.
Com as pretendidas modificacdes a empresa intenta
comprar menos insumos que ela precificou a maior, ou
comprar mais insumos que ela precificou a menor).
Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais de |Inexperiéncia de gestores e fiscais em obras, sobretudo nas : o
22 o 20 Risco critico
contrato de obra publica. de grande vulto.
Entregas defeituosas ou em desacordo com protocolos
ajustados em contrato.
23 |Gestdo de contratos de fornecimento. Exemplos: Avaria dos produtos durante transporte. 20 Risco critico

Inobservancia de condi¢cbes sanitarias, podendo incluir a
contaminagéo do produto.
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Atos de ingeréncia na administragéo da contratada (Violagdo do art. 5° IN 05/2017.

24 |- Gerenciar contratos de servico comum e de natureza especial. Ex: Dar ordens diretas aos funcionarios terceirizados; sem prévia comunicagéo com o 25 Risco critico
preposto, a menos que o contratos estabeleca exce¢des, como nos servigos de
recepcionista, copeiro etc.
Supervisdo e controle da concesséo, garantindo que o servigo publico Servico inadequado da concessionaria, NAO satisfaz as condig6es de regularidade,
25 |seja prestado de acordo com os termos do contrato e atendendo aos continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na sua 12 Risco alto
padrées de qualidade estabelecidos. prestacdo e modicidade das tarifas conforme estipula a Lei 8987/2015.
- ~ . . = Fragil comprovag&o de interesse publico para justificar alienagéo do bem. Art. 76. Lei )
26 |Auxiliar com elaboragdo da minuta do contrato de alienagéo. n° 14.133 de 01 de abril de 2021 12 Risco alto
27 Avaliacéo periédica de desempenho sobre o servico prestado pela Auséncia ou equivocos no uso de Instrumento de Medicéo de Resultado (IMR). 3 Risco alto
contratada. (Inc 11, alinea ¢ do Art.50 da IN 05/2017)
Pendéncias documentais de natureza fiscal, previdenciaria e trabalhista. Exemplos:
a) Guias de recolhimento de INSS e FGTS, holerites, fichas
28 |Apontar pendencias documentais. admissionais/demissionais, atejstados medlctzs) » - 12 Risco alto
b) Referentes aos pagamentos: atrasos ou ndo pagamento de salarios, beneficios,
adicionais insalubridade, periculosidade, 13° salario e verbas rescisérias
c¢) Outras documentacdes semelhantes.
Registros de ocorréncias: Falha no registro de incidentes; falta de comunicagéo de incidentes.
Exemplos:
29 |Registrar quaisquer incidentes ou eventos significativos relacionados ao | Auséncia de funcionarios, sobretudo quando sem reposicao. 10 Risco alto
contrato: Vicios, defeitos ou incorre¢des resultantes de sua execucéo ou |Jornada de trabalho indevida e sem autorizacéo da contratante.
de materiais nela empregados. Pendéncias referentes aos insumos de méo de obra e materiais
Verificar corre¢des a cargo da contratada:
Postura leniente de fiscais e gestores quando o contratado
O contratgdo sera o'brl.gado a reparar, corrigir, remover, NAO cumpre as reparagdes, correcdes, remocoes, _
30 |reconstruir ou substituir, a suas expensas, no total ou em parte, 6 Risco moderado

0 objeto do contrato em que se verificarem vicios, defeitos ou
incorregdes resultantes de sua execucao ou de materiais nela
empregados"” (o art. 119 da Lei 14.133/2021)

reconstrucdes ou substituicdes necessarias devido a
defeitos ou erros em sua execucao do contrato.

Elaborado pelo autor




183

3.2.3. Sintese das avaliacbes

Para unificar as avaliacdes obteve-se as médias das pontuagfes dadas pelos trés setores, tal como o coeficiente de

variacdo de cada média para aferir sua representatividade, tal como consta na tabela A-5.

Tabela A - 5. Sintese das avaliacdes.

DAP CGC CSAT
Nivel Nivel
Probabilidad Probabilidad Nivel de Desvio
Riscos Identificados Impacto de Impacto | de Probabilidade | Impacto ] Média coef var
e ) e ) Risco Padréo
Risco Risco

Vicios formais nos termos de contrato, aditivos e
apostilamentos:
a) Clausulas obrigatérias ausentes. clausulas
inadequadas ao objeto licitado, assinaturas faltantes; 2 4 8 3 3 9 2 5 10 9,0 1,0 11,11%
b) Registro ou dados incorretos nos documentos e
sistemas.
c) Publica¢des tardias ou ausentes.
Incongruéncias entre: as clausulas contratuais, a
legislac&o vigente e as particularidades do objeto.
Exemplos:
a) Propor minutas de contratos com referéncias legais 3 5 15 2 3 6 2 5 10 10,3 4,5 43,64%
revogadas.
b) Falta de rigor na elaborag&o da matriz de risco por se
considerar "mera formalidade".
Documento que atesta contratacdo da modalidade de
garantia NAO foi entregue, ou entregue com valor de 1 4 4 3 3 9 1 5 5 6,0 2,6 44,10%
cobertura errado.




Calculos e langamentos de valores incorretos na planilha
de custos, documentacao inadequada.

Atrasos na entrega de apostilamentos assinados.

15
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12

10

12,3

2,5

20,40%

Intempestividade. Exemplos:
a) Perda de prazo para prorrogagao.

b) Atrasos na publicagdo de aditivo.

10

15

10

11,7

2,9

24,74%

Prorrogacdo de contratos cuja manutencdo ja ndo se
apresenta vantajosa (Relatério de Avaliagdo CGU/
Novembro de 2019)

10

15

11,0

3,6

32,78%

Falhas na cobranga, comunicagéo inadequada.

15

20

13,7

7,1

51,91%

Ma gestéo da conta vinculada. Exemplos:

a) Abertura ndo efetuada de conta vinculada.

b) Demora para liberagdo de valores quando contratada
fizer jus.

c) LiberagBes de valores errados para mais ou para

menos, por erros de calculo ou formulas em planilhas.

10

7,7

2,5

32,83%

Documentacdo incompleta, n&do conformidade do

contratado, falha na comunicagéao

16

10

10,7

5,0

47,19%

Sangdes ndo aplicadas quando deveriam, ou aplicadas

inadequadamente.

15

10

11,3

3,2

28,36%

Falhas no encerramento, documentagdo incompleta,

obrigacdes pendentes da contratada.

10

7,0

2,6

37,80%

Escassez de servidores para:

a) Atuarem em coordenadorias de contratos;

b) Gerenciar e fiscalizar os contratos do campus.

15

16

15

15,3

0,6

3,77%




Obstaculos na sondagem e de gestores e fiscais de
contrato (principalmente em obras e contratos de grande
vulto financeiro):

Exemplos:

a) Escassez de profissionais com perfil adequado para
gerenciar contratos (treinados, capacitados, aptos)

b) Recusa dos servidores.

16

185

12

10

12,7

3,1

24,12%

Insuficiente capacitagdo/treinamento/habilidades.

15

16

20

17,0

2,6

15,56%

Perda de documentos, arquivos, ou demora para

encontra-los.

12

15

10,7

51

48,11%

Caréncia de iniciativas intercampi para dirimir questdes
controversas enfrentadas pelos campi acerca da gestao
contratual. Ex: Orientagbes sobre suspensdo dos
servigos, supressoes, glosas etc. durante a pandemia de
Covid19.

20

12

20

17,3

4,6

26,65%

Falta de recursos suficientes (sobretudo recursos
humanos) para gerenciamento e fiscalizacdo de
contratos dos campi em implantacdo. Ex: Servigos de
telefonia e internet de baixa qualidade prejudicando

pesquisa de pregos e contatos.

15

20

25

20,0

5,0

25,00%

Ceder a pressdo da contratada para efetuar revisdes
contratuais sem fundamento legal, aceitando alterar
contrato tdo somente em razdo do poder de barganha da
empresa, haja vista poucos oferecerem um servico de

alta especificidade.

25

13,0

10,6

81,41%

Inadimpléncia ou atrasos de pagamento da cessionaria.

12

12

10,7

2,3

21,65%

Auséncia de clausulas determinando tratamento ao risco
de problemas em instala¢des e fornecimento de energia

e 4gua ao restaurante.

15

16

12,3

5,5

44,66%




Jogo de planilha

(Uma das espécies de superfaturamento. Na planilha de
custos que vem na proposta vencedora da licitagdo séo
apresentados alguns itens com pregos discrepantes a
média do mercado. Depois, durante a execucao
contratual, a contratada solicita aditivo para modificar o
guantitativo desses itens de modo a se beneficiar a custa
do contratante. Com as pretendidas modificacdes a
empresa intenta comprar menos insumos que ela
precificou a maior, ou comprar mais insumos que ela

precificou a menor).

15

186

10

11,0

3,6

32,78%

Inexperiéncia de gestores e fiscais em obras, sobretudo
nas de grande vulto.

25

15

20

20,0

5,0

25,00%

Entregas defeituosas ou em desacordo com protocolos
ajustados em contrato.

Exemplos: Avaria dos produtos durante transporte.
Inobservancia de condi¢des sanitarias, podendo incluir a
contaminag&o do produto.

10

20

12,0

7,2

60,09%

Atos de ingeréncia na administracdo da contratada
(Violagéo do art. 5° IN 05/2017.

Ex: Dar ordens diretas aos funcionérios terceirizados;
sem prévia comunicagdo com 0 preposto, a menos que o
contratos estabeleca excecdes, como nos servicos de

recepcionista, copeiro etc.

12

25

15,0

8,9

59,25%

Servico inadequado da concessionaria, NAO satisfaz as
condicbes de regularidade, continuidade, eficiéncia,
seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na sua
prestacdo e modicidade das tarifas conforme estipula a
Lei 8987/2015.

15

12

11,7

3,5

30,10%




Fragil comprovacdo de interesse publico para justificar
alienacdo do bem. Art. 76. Lei n° 14.133 de 01 de Abril
de 2021
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20 2 3

12

12,7

7,0

55,45%

Auséncia ou equivocos no uso de Instrumento de
Medi¢do de Resultado (IMR).
(Inc Il, alinea c do Art.50 da IN 05/2017)

12 3 4

12

10,7

2,3

21,65%

Pendéncias  documentais de  natureza fiscal,
previdenciaria e trabalhista. Exemplos:

a) Guias de recolhimento de INSS e FGTS, holerites,
fichas admissionais/demissionais, atestados médicos)

b) Referentes aos pagamentos: atrasos ou nao
pagamento de salarios, beneficios, adicionais
insalubridade, periculosidade, 13° salario e verbas
rescisoérias

c) Outras documentacdes semelhantes.

15 3 3

12

12,0

3,0

25,00%

Falha no registro de incidentes; falta de comunicacéo de
incidentes.

Exemplos:

Auséncia de funcionérios, sobretudo quando sem
reposicgao.

Jornada de trabalho indevida e sem autorizagdo da
contratante.

Pendéncias referentes aos insumos de mao de obra e

materiais

10

8,0

2,6

33,07%

Postura leniente de fiscais e gestores quando o
contratado NAO cumpre as reparagdes, corregdes,
remocdes, reconstrugdes ou substituicdes necessarias

devido a defeitos ou erros em sua execucgéao do contrato.

15 3 3

10,0

4,6

45,83%

Elaborado pelo autor.
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Foram estabelecidos assim 0s niveis de risco para as atividades de gestao de
contratos do campus. No entanto, constatamos que algumas médias apresentam
coeficientes de variacdo (CV) bem mais altos que em outras. A escassez de
referéncias na literatura sobre um limite padrdo de CV na andlise de riscos de
contratos aponta para a necessidade de mais pesquisas neste campo. No entanto,
podemos inferir que quanto maior o CV relativo a um risco especifico, menor € o
consenso entre os respondentes na analise desse risco. Dessa forma, 0s riscos com
maior CV podem ser alvo de maior atencdo em futuras avaliagdes.

E recomendavel entdo que a andlise seja refeita apenas para 0s riscos com
maior CV. Para solucionar esse problema, pode-se utilizar o método Delphi. Devido
a falta de tempo dos participantes, néo foi possivel aplicar esse método. No entanto,
fica a recomendacdo de utilizd-lo no futuro para conferir maior precisdo aos

resultados.
3.2.4. Nivel de risco em contratos do campus e tratamentos sugeridos
Por fim, chega-se ao mapeamento completo na tabela A-6, a qual inclui as

respostas sugeridas aos riscos levantados. Nota-se que had um cronograma, de

modo a se definir metas claras para a aplicacdo das respostas aos riscos avaliados



189

Tabela A - 6. Classificacdo e Reposta aos Riscos.

Mapeamento de Riscos atrelados as atividades de Gestao de Contratos

Campus Cariacica

Gerenciamento de Riscos

PO a ado
A dades/Objetivo of= acao do Risco Avallagao = e RISCO Acdo Proposta (De 30 Responsa . - 5
ao R 0 R 0 onfo e O e gerido gerido
000
Diligéncias formais:
Vicios formais nos termos de contrato, Implementar processos de
*Prepgrar contratos, termos aditivos, . aditiv’os e apostiliame’n.tos: verificacdo antes da publicac&o ou
gpostllamentos e d_emals documentgs afins a),CIausngs obrigatérias ausgntes_.' ) do envio de contratos e documentos )
£mc. !II art. 27 Reglmento.dos campi Ifes); claqsulas |nadequad?s ao objeto licitado, 9 Risco alio d) altera}({‘ao da EhsterEe. (el L Fem el Gestéo de 01/08/2023 | 31/07/2024
Registro dos dados no sistema, assinaturas faltantes; probabilidade . "~ . . Contratos
publicacao. b) Registro ou dados incorretos nos verificagéo para garantir a incluséo
*Solicitar portarias de designacao de fiscais |documentos e sistemas. de todas as clausulas necessarias e
e gestores dos contratos (inc. IV art. 27 c) Publicagdes tardias ou ausentes. assinaturas.
Regimento dos campi Ifes)
. . ) . Realizar treinamentos regulares e
Assessoramento/Consultoria Incongruéncias entre: as clausulas . .
contratuais, a legislagéo vigente e as atua..llzar 0s conheCImen.tos da o
Colaborar com departamento de licitagées |particularidades do objeto. equipe em relacéo a legislagao gestao de.
guando solicitado, auxiliar em elaboragio |Exemplos: d) alteracao da vigente, sobretudo a Nova Lei de Lic(,:ﬂg:é?ess’
de minutas de contrato. Avaliacdo de a) Propor minutas de contratos com 10,3 Risco alto I Licitacbes. 01/08/2023 | 31/07/2024
modelos de planilhas de custos. Auxilio na |referéncias legais revogadas. plebakiiue Implementar um processo de c €
elaboragéo de mfaltrizes de risco . b) Fglta de rigor na glaboragéo da matriz revisio legal das minutas de o:zfas.
"probabilidade x impacto” conforme nova lei|de I’ISC'O por se considerar "mera contratos para identificar e corrigir
14.133/2021. formalidade". P A
possiveis incongruéncias.
Verificar garantia contratual Verificar e validar todos os
L 5 ) 5 documentos de garantia antes de
Verlflcaga~o de prestacao de.garantla nas Documento que atestrfl corltratagao da . ) encerrar os contratos. Verificar em )
contraFagoes de oprgs, servicos g modalidade de garantia NAO foi 6 Risco c) remogap da fonte todos os contratos atualmente Gestéo de 01/08/2023 | 31/07/2024
fornecimentos. Verificar a modalidade de  [entregue, ou entregue com valor de moderado de risco Contratos

garantia escolhida pelo contratado
(Caucéo, seguro-garantia ou fianca
bancéria).

cobertura errado.

vigentes. Isso deve incluir a
confirmacéo de que o valor da
cobertura esté correto.




Reequilibrio econémico-financeiro -
Repactuacao, Reajuste.

Célculos e langamentos de valores
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Capacitar servidores, evitar deixar
muitas repactuacdes a cargo de um

Atualizacdo das planilhas de custos incorretos na planilha de custos, d) alteracéo da Unico servidor. Organizar Gestéo de
& P S documentagéo inadequada. 12,3 Risco alto ¢ prioridades do setor de contratos Contratos | 01/08/2023 | 31/07/2024
preparacéo de termos de apostilamento, Airasos na entreqa de apostilamentos probabilidade de . e RH
organizacéo da documentagao, obtencéo assinados 9 P nos} MHEES B2 RINEN &) margjo’_
de assinaturas, registro dos dados no : periodo quando ocorre a maioria
sistema, publicagao. dos pedidos de repactuacao.
Implementar cronogramas e
agendamentos compartilhados com
Prorrogacao contratual: Int tvidade. E | a equipe e chefias para inicio das
ntempestividade. Exemplos: . - = .
. atividades de prorrogacédo. Caso
Proceder a0 processo de estender a a) Perda de prazo para prorrogagao. 11,7 Risco alto d)rilkt):lﬁﬁggdia 50 haia inici P ~ dg ¢ (Czizitt?ztg: 01/08/2023 | 31/07/2024
= P b) Atrasos na publicagéo de aditivo. P nao a!a In.If:la(;.ao 0S processos
duragéo de um contrato. cobrar justificativas dos
responsaveis e atualizar nivel de
risco.
Prorrogagéo contratual: Prorrogacéo de contratos cuja Analisar a viabilidade de todos os
40 ja na . A contratos vigentes para determinar a
manu-tengao ja nt'j\q se apres.ent~a 11 Risco alto c) remog&o da fonte . g A p a Gestéo de 01/08/2023 | 31/07/2024
Proceder ao processo de estender a vantajosa (Relatorio de Avaliagdo CGU/ de risco se eles ainda séo benéficos paraa | Contratos
duragdo de um contrato. novembro de 2019) organizag&o.
No caso de cobranca de multas "a
maior": Incluir a rubrica "descontos”
Cobrangas: na planilha de controle do contrato
icacé Risco a de cessédo com formula ja pré- a
o o Falhas na cobranga, comunicagao 137 IS e) altera(;?o Qas s jap Gestédo de 01/08/2023 | 31/07/2024
Emissao de GRU, comunicagdo com a inadequada. critico consequéncias  |definida para se calcular o desconto | Contratos
empresa. na préxima GRU. Para o caso de
cobranca "a menor", incluir a rubrica
"acréscimos".
Ma gestéo da conta vinculada.
Gestéo de conta vinculada: Exzrg]plos: %0 ef dad ) ) o
a) Ier(;“ra LR IR e Rever as planilhas atuais, corrigir
vinculada. : a
licitaca r nta vinculada; . ~ . Iteraca eventuais erros em formulas. 3
ch icitacdo de abertura de co t~a V_I culada; b) Demora para liberacéo de valores 7,7 Risco alto d) alte ggao da . . Gestdo de 01/08/2023 | 31/07/2024
Calculos e controles de retencées; probabilidade  |Conferir dados langados no sistema | Contratos

Analise de para liberacéo de valor
solicitado pela contratada.

guando contratada fizer jus.

c) Liberagdes de valores errados para
mais ou para menos, por erros de
calculo ou féormulas em planilhas.

Contratos do governo federal.




Processo de pagamento:
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Oficio a contratada solicitando

Verificagdo da documentacéo fornecida Documentacéo incompleta, ndo . e) alteracdo das |documentos faltantes. No caso dela | Gestdo de
9 el B BRI ‘ e P 107 | Riscoalto | © afteracdodas K : : 01/08/2023 | 31/07/2024
pelo fiscal, verificacéo da conformidade do |conformidade do contratado. consequéncias  (ignorar o pedido, proceder as Contratos
contratado, comunicacéo de pendéncias sanses previstas em contrato.
documentais
Aplicacado de sancdes:
Sancdes nao aplicadas quando d) alteracao da Capacitacéo (conhecimento da S,
10 |Processo de aplicagdo de penalidades ou |deveriam, ou aplicadas 11,3 Risco alto robabiﬁdade situacdo de fato e de direito que S 01/08/2023 | 31/07/2024
sancdes de acordo com os termos do inadequadamente. P enseja a sangao)
contrato.
Encerramento do contrato: Organizar todas as pendencias em
oficio destinado a contratada e no
Processo de encerramento formal do contrato, verificagdo Falhas no encerramento, documenta(;éo " o Termo de Encerramento. Proceder N
de que todas as obrigag6es foram cumpridas, . ) - 2 €) alteracao das 5 ~ = estao ae
11 doc‘lmemacao apmgﬂ;da - O,dsm. Cobrancade |iNcOmpleta, obrigagdes pendentes da 7 Risco alto C)msquéncias as sanc¢des caso nao se obtenha Contratos 01/08/2023 | 31/07/2024
pendencias financeiras, no caso de contrato de cesséo de | contratada. resposta. Adicionar Termo de
espaco fisico emitir GRU de divida que porventura haja a7 A
da contratada para com o 6rgédo. Assinatura de termo de Encerramento e o oficio aos autos
encerramento. do processo-me.
Otimizar alocagao de recursos humanos: .
Escassez de servidores para: )
A dad i d Atualizar estudos de
ocar a quantidade necessaria de . . = . . =
aradg . ~ a) Atuarem em coordenadorias de Risco d) alteracdo da |dimensionamento de pessoal. Gestédo de
12 |servidores nas coordenadorias de gestdo contratos: 15,3 it robabilidade Trei id fil Contratos 01/08/2023 | 31/07/2024
de contratos, conforme volume de b) Geren(’:iar e fiscalizar os contratos do SEE0 P ol Seryl Ol’ef com pert
demandas e complexidade das relagbes CAmDUS adequado a funcao.
contratuais do campus. pus-
Obstaculos na sondagem e de gestores Para a proxima atualizacdo do
e fiscais de contrato (principalmente em regimento dos campi, sugere-se a
Designacéo de gestores e fiscais de ?bras e C(;ntratos de grande vulto incluséo de clausula indicando que
contrato: inanceiro): .
. e) alteracdo das |servidores, ao serem alocados a Gestéo de
13 Exemplos: 12,7 Risco alto ) 690 € . § 01/08/2023 | 31/07/2024
consequéncias  (uma coordenadoria, havera a Contratos

Sondagem de servidores aptos e
preferencialmente interessados.

a) Escassez de profissionais com perfil
adequado para gerenciar contratos
(treinados, capacitados, aptos)

b) Recusa dos servidores.

possibilidade de serem designados
fiscais técnicos de contratos
correlatos ao seu setor.




Desenvolvimento de RH em gestéo de
contratos:

-Sondagem de capacitagdo ou treinamento
dos recursos humanos do
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setor/departamento de contratos: Conforme Investir em treinamento e Gest&o de
14 necessida(je e observagéo de dificuldades Insufic.ientNe . - v Ri’s_co c) remogép da fonte desenyolvimento de pessoal para Contratos 01/08/2023 | 31/07/2024
na execucao do trabalho, levantar cursos, |capacitagao/treinamento/habilidades. critico de risco garantir que todos tenham as
treinamentos, congressos etc. para habilidades necesséarias. RH
capacitacao do servidor.
- Andlise e avaliagéo de desempenho.
Orientagdes mutuas e trocas de
experiencias quanto a abordagem do
trabalho.
Gestdo documental:
*Qrganizar e padronizar pastas e arquivos:
Arquivar cronologicamente as copias dos
contratos e seus aditivos, bem como de Perda de documentos, arquivos, ou d) alteragsio da Padronizar localizagéo das pastas, Gestio de
15 |todos os demora para encontra-los. 10,7 Risco alto I tal como a organizacgéo e 01/08/2023 | 31/07/2024
. ~ probabilidade . . ~ Contratos
documentos referentes a contratagdo, em identificacdo dos documentos.
arquivo préprio ((inc. I, art. 27 Regimento
dos campi Ifes);
* Manter registros e dados atualizados no
sistema Contratos do governo federal.
Caréncia de iniciativas intercampi para
dirimir questdes controversas
o : L enfrentadas pelos campi acerca da : - Encorajar e facilitar a colaboragéo e .
16 In|C|at|\{as intercampi para padronizagdo de gestéo contratual. Ex: Orientagdes sobre 17,3 RI,S_CO d alterggao da a comunicacao entre os diferentes Gestdo de 01/08/2023 | 31/07/2024
procedimentos. ~ . - critico probabilidade . Contratos
suspenséo dos servigos, supressoes, campi.
glosas etc. durante a pandemia de
Covid19.
Verificar possibilidade de
Falta de recursos suficientes (sobretudo remanejamento temporario de
recursos humanos) para gerenciamento servidores de outras unidades.
: : . e fiscalizagdo de contratos dos campi : . No caso de infraestrutura precaria .
17 | Gerenciamento de Riscos em projetos de | i 1o ntacso. Ex: Servigos de 20 RISCORS| ) alteragfiodas |\ 1 oi em implantagdio do Gestdo de | 110812003 | 31/07/2024
novos campi. critico consequéncias Contratos

telefonia e internet de baixa qualidade
prejudicando pesquisa de precos e
contatos.

interior, considerar a criagdo de
coworking estruturado nas unidades
centrais do 6rgao dedicado a
atender tais campi.




Gestao de contratos de manutencéo de
equipamentos de alta complexidade
tecnoldgica:

Exemplos: Impressoras 3D, microscopio

Ceder a presséo da contratada para
efetuar revisbes contratuais sem
fundamento legal, aceitando alterar

Risco
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a) Evitacdo do
risco.

Toda revisao de contrato deve ser
submetida a apreciacéo da

Gestao de

18 P R contrato tdo somente em raz&o do poder 13 e (Ex: desistir da . . ~ 01/08/2023 | 31/07/2024
eletronico, espectrometros de massa e o critico - procuradoria. Acatar orientacdo do Contratos
cromatéarafos. sequenciadores de DNA de barganha da empresa, haja vista atividade com R L
. 9 > 59 ' poucos oferecerem um servico de alta elevado risco) parecer negativo a revisao.
telescopios, Equipamentos de e
L . especificidade.
espectroscopia infravermelha, ultravioleta e
de ressonancia magnética etc.
Gestdo de contratos de cessdo onerosa
para exploracéo de servigos dos
restaurantes /cantinas/lanchonetes: Inadimpléncia ou atrasos de pagamento n e) alteracdo das |Notificar por oficio contratada. Gestédo de
19 e - 107 | Riscoalto | © ateracdoc P ) 01/08/2023 | 31/07/2024
da cessionaria. consequéncias |Calcular multa e juros de mora. Contratos
Verificagdo de adimpléncia da
contratada/Cobranga de pagamento
Manter contatos atualizados entre
gestores da contratante e preposto
da contratada a fim de comunicar
i i o ) _ f) compartilhamento | eyentuais problemas. Manter
Gestéo dle corltradtos de f:esszo onerosa ;Au:enuatde cla}usulgs detglrmlnado do rlstco com ?utra funcional o sistema de abertura de cestio g
ara exploracdo de servicos dos ratamento ao risco de problemas em . arte ou partes N . estdo de
20| ploragsio o ¢ ] . ~ dep ) 12,3 Risco alto | , P2" P chamados a CSAT, e orientar a 01/08/2023 | 31/07/2024
restaurantes /cantinas/lanchonete: instalacdes e fornecimento de energia e (incluindo contratos b i ~ Contratos
agua ao restaurante. e financiamento do |EMPresa sobre sua utilizagao.
risco Chamado pode ser aberto caso 0s
problemas no fornecimento estejam
sendo causados por avarias nas
instalag6es do campus.
Jogo de planilha Implementar um controle e
(Uma das espécies de verificagdo dos pre¢os unitarios dos
superfaturamento. Na planilha de custos itens do contrato durante sua
que vem na proposta vencedora da execugdo, comparando-0s com 0s
licitagdo sdo apresentados alguns itens valores de mercado e com os
. I com precos discrepantes a média do :
Planejamento e controle das diligéncias merczd(;; Depois 3urante a execucao c) remocao da fonte valores do edital. Gestao de
21 | contratuais e fiscais de contrato de obra P L execuc: 11 Risco alto G 01/08/2023 | 31/07/2024
contratual, a contratada solicita aditivo de risco Contratos

publica.

para modificar o quantitativo desses
itens de modo a se beneficiar a custa do
contratante. Com as pretendidas
modificagbes a empresa intenta comprar
menos insumos que ela precificou a
maior, ou comprar mais insumos que ela

Estabelecer limites claros para a
modificacdo dos quantitativos dos
itens do contrato através de aditivos,
e exigir justificativas detalhadas e
transparentes para qualquer
alteracdo proposta.




precificou a menor).
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Submeter a apreciagdo da
procuradoria.

Planejamento e controle das diligéncias

Investir em treinamento e

. S Inexperiéncia de gestores e ficais em Risco e) alteracdo das . Gestéo de
22 | contratuais e fiscais de contrato de obra s . 20 . ) QA - desenvolvimento para gestores e 01/08/2023 | 31/07/2024
- obras, sobretudo nas de grande vulto. critico consequéncias . Contratos
plblica. fiscais.
Entregas defeituosas ou em desacordo Incluir clausulas de protegdo no
‘I:Eom pr?to.czlos _""J‘ftados;r? Coé‘t’atci' teracio das | CONIrALO, incluindo direitos de recusa|
23 |Gest&o de contratos de fornecimento. Xemplos: Avaria dos proclitos durane 12 Risco alto e a eragao das o entregas defeituosas e este0 88 1 g1 08/2023 | 31/07/2024
transporte. Inobservancia de condi¢es consequéncias lidad Contratos
sanitarias, podendo incluir a Pena' ELEE (el AL
contaminagdo do produto. inadequadas.
Atos de ingeréncia na administracdo da
contratada (Violagao do art. 5° IN
05/2017.
G ) — ) S B el dhet S Risco TR Divulgar orientacdes aos servidores St
- Gerenciar contratos de servico comum e x: Dar ordens diretas aos funcionarios alteracéo da Lo estéo de
24 . . - ) ; . 15 o ) - em geral sobre as implicagdes 01/08/2023 | 31/07/2024
de natureza especial. terceirizados; sem previa comunicagdo critico probabilidade - . . Contratos
com o preposto, a amenos que o legais dos atos de ingeréncia.
contratos estabeleca excegdes, como
nos servigos de recepcionista, copeiro
etc
Servigo inadequado da concessionaria,
Supervisao e controle da concessao, NAO satisfaz as condigdes de Estabelecer clausulas contratuais
garantindo que o servigo publico seja regularidade, continuidade, eficiéncia, ~ - =
) . . ue garantam a qualidade do
25 [prestado de acordo com os termos do seguranca, atualidade, generalidade, 11,7 Risco alto ?Oilirajgr?c?;: q rvig nform q tiulad la Lei (é(e)?]tt?ztg: 01/08/2023 | 31/07/2024
contrato e atendendo aos padrées de cortesia na sua prestagdo e modicidade q Servico contorme estipulado pela Le
qualidade estabelecidos. das tarifas conforme estipula a Lei 8987/2015.
8987/2015.
. ~ . L Estabelecer em manual, diretrizes claras
Auxiliar com elaboragdo da minuta do Fragil comprovacdo de interesse publico d) alteracao da ara demonstrar o interesse publico na | Gestéo de
26 . a¢ para justificar alienagdo do bem. Art. 76. 12,7 Risco alto ¢ Pa - P 01/08/2023 | 31/07/2024
contrato de alienacéo. . . probabilidade alienacdo de um bem, conforme Art. 76 | Contratos
Lei n® 14.133 de 01 de Abril de 2021 )
da Lein®14.133.
- ’ Implementar treinamento adequado
Avaliacio beriédica de d ho <o ,IAUfenua :’“;q;’/'lv?;_:of n:; u;o delt d <o da fonte| € disponibilizar modelo de relatério Gestao d
I n I nstrumen . rem n )
27 |1valiagao periadica de despenfio sobre o Instrumento de Medigao de Resultado 10,7 | Risco alto |©) remosdc dafonte| , lizado e correto para o uso esta0 0 1 1 10812023 | 31/07/2024
servigo prestado pela contratada. (IMR). de risco Contratos

(Inc Il, alinea c do Art.50 da IN 05/2017)

correto do Instrumento de Medi¢ao
de Resultado.
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Pendéncias documentais de natureza
fiscal, previdenciaria e trabalhista.
Exemplos: Lista de verificagdo. Notificar a
a) Guias de recolhimento de INSS e empresa tempestivamente. Em
FST_S' hO'e_”t/‘zs' fichas estad d) a'tt)eﬁﬁj‘odda dltimo caso, se comprovada
admissionais/demissionais, atestados probabilidade q = S A =
28 | Apontar pendencias documentais. médicos) 12 | Risco alto situaco de inadimpléncia Gestdode | ) 081003 | 31/07/2024
b) Referentes aos pagamentos: atrasos e) alteragdo das trapalhlsta, utlllzar. 0s recursqs Contratos
ou ndo pagamento de salarios, consequéncias retidos na conta vinculada a fim de
beneficios, adicionais insalubridade, garantir os direitos trabalhistas dos
periculosidade, 13° salario e verbas funcionarios terceirizados.
rescisérias
¢) Outras documentagdes semelhantes.
Falha no registro de incidentes; falta de
Registros de ocorréncias: comunicagao de incidentes.
Exemplos: Padronizar uma pratica eficaz de
Registrar quaisquer incidentes ou eventos |Auséncia de funcionarios, sobretudo ~ registro e comunicagéo de ~
L . . n d) alteracdoda |. ~. Gestao de
29 |significativos relacionados ao contrato: guando sem reposic&o. 8 Risco alto N incidentes. 01/08/2023 | 31/07/2024
Vicios, defeitos ou incorregoes resultantes [Jornada de trabalho indevida e sem probabilidade Ex: Registros anexos ao relatério Contratos
de sua execugdo ou de materiais nela autorizacdo da contratante. IMR.
empregados. Pendéncias referentes aos insumos de
ma&o de obra e materiais
Verificar correcdes a cargo da contratada:
Estabelecer diretrizes claras para a
(0] cgqtratado sera obrigadq areparar, Postura leniente de fisc~ais e gestores ac3o dos fiscais e gestores em tais
corrigir, remover, reconstruir ou substituir, a quando~o contratad~o NAO cunjpre as i situagdes, incluindo consequéncias i
30 suas expensas, no total ou em pe.tr.te, o reparagoes: corregoes,'re.rniagoes, 10 Risco alto e) aIteragflo Qas para a leniéncia. Gestéo de 01/08/2023 | 31/07/2024
objeto do contrato em que se verificarem  |reconstru¢des ou substituicoes consequéncias Contratos
vicios, defeitos ou incorre¢ées resultantes |necessarias devido a defeitos ou erros
de sua execugdo ou de materiais nela em sua execugao do contrato.
empregados” (o art. 119 da Lei
14.133/2021)

Elaborado pelo autor.
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4. Consideracoes Finais

Baseando-se no framework concebido especialmente para o gerenciamento
de riscos em contratos, foram realizadas avaliacbes de riscos na gestdo e
fiscalizagcdo de contratos do Ifes Campus Cariacica. Os riscos principais foram
identificados, foram avaliados em termos de probabilidade e impacto, e foram
sugeridas acoes de mitigacao.

E importante mencionar que a 1SO 31000:2018 enfatiza que o gerenciamento
de riscos (GR) € um processo continuo e deve ser incorporada em todas as
atividades e decisfes organizacionais. Este relatério € um esfor¢o para garantir que
as atividades relacionadas aos contratos estejam alinhadas tanto com as diretrizes
da 1ISO 31000 quanto com as normas do ordenamento juridico brasileiro que
incentivam a estruturacdo da GR nas organizacdes publicas.

Para garantir um tratamento eficaz dos riscos, tal como o monitoramento
deles, é crucial que as equipes se reinam e organizem as atividades de resposta
aos riscos, sobretudo os riscos criticos e aqueles cujo coeficiente de variacao esteja
em patamar que se considere elevado. Cumpre também observar os seguintes

pontos:

Monitoramento - Através dos processos de pagamento, € possivel monitorar de
perto os riscos. A periodicidade desses processos (mensal) pode ajudar a integrar a
GR a rotina das atividades de gestédo de contratos, desde que sejam reportados nos
despachos finais quaisquer eventos que possam alterar os riscos avaliados. Os
relatorios de IMR, que fornecem informacdes atualizadas, também contribuem para
avaliar variacbes nos riscos. Isso assegura que 0s riscos estdo sendo gerenciados

eficazmente e possibilita ajustes, quando necessarios.

Comunicacao - A transparéncia é essencial no GR. E vital que as equipes, a gest&o
e outras partes interessadas estejam informadas sobre os riscos e as acgbes de

mitigacao. Isso contribui a0 amadurecimento da cultura de GR na organizagao.

Atualizacdes e Melhorias - Conforme discutido na subsecéo 2.2.4, a estrutura de GR

em contratos prevé uma secao de registro para sugestdes de melhorias. Com base
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nesses inputs, sera desenvolvida uma nova versdo do framework. Ressaltamos a

importancia de registrar sugestdes ao aplicar a estrutura de GR, como iniciado no

guadro A-7:

Quadro A - 7. Registro de Melhorias.

Proxima versdo do Framework (Relatério GR 2024)

Selecione
componente abaixo
que deseja incluir

Alteracdo
(Incluir/excluir/corrigir/modificar/adequar)

Fonte dos dados

Parecer
(da equipe,
comisséo de GR,
ou autoridade da

ou excluir: unidade
administrativa)
Incluir no framework técnicas para se analisar
possiveis vieses heuristicos no GR. (Ex: viés de
L, disponibilidade, excesso de confianca etc. Pesquisa

Técnicas P . ¢ ) . .q e Pendente
Sobre isso ler: bibliografica
https://investidorsardinha.r7.com/aprender/heuri
sticas-e-vieses/

~ Incluir na primeira etapa técnicas para aferi¢céo .

InstrugBes br b pe ¢ Entrevista Pendente
da complexidade e volume das atividades.
Verificar possibilidade de desenvolver

Outro aplicativo, montando algoritmos a partir das Entrevista Pendente
instrucdes deste framework.
Convidar profissionais ligados a auditoria -
. - s participante

Outro interna para contribuir com observacoes a tionari Pendente
instrutura concebida. questionario

Novo risco em Riscos de contratos de Hospitais universitarios |participante Pendente

"Banco de riscos"  |e creches. guestionario

. Elaborar banco de risco especifico para Obras -

Novo risco em L . . L . participante

publicas; ou lista de riscos individualizada por Pendente

"Banco de riscos"

objeto contratual (limpeza, segurancga etc.).

guestionario

Selecione

Selecione

Elaborado pelo autor. Acesse na nuvem: cligue agui



https://investidorsardinha.r7.com/aprender/heuristicas-e-vieses/
https://investidorsardinha.r7.com/aprender/heuristicas-e-vieses/
https://investidorsardinha.r7.com/aprender/heuristicas-e-vieses/
https://investidorsardinha.r7.com/aprender/heuristicas-e-vieses/
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1Nm4fywalba-UFPhv2_31DDsnIVOeNqgNETo15wx9k6w/edit#gid=0
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Por fim, espera-se que o presente relatério contribua a protecéo de valor, tal
como preconizado por normas internacionais como a ISO 31000, e que as medidas
preventivas e de contingéncia adotadas contribuam ao aprimoramento dos servi¢os

oferecidos pelo Ifes campus Cariacica.

Referéncias

ABNT. NBR ISO 31000: Gestdo de riscos - Diretrizes. Associacdo Brasileira de

Normas Técnicas, [S.I: s.n.], 2018.

BRASIL. Lei n°® 14133, de 01 de abril de 2021. Lei de Licitagbes e Contratos
Administrativos. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-
2022/2021/1ei/114133.htm#art156iii. Acesso em: 20 maio 2023.

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA (ENAP). Gestdo de Contratos
de Tecnologia da Informacao (GCTI), 2014. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/jspui/bitstream/1/1137/1/GCTI_modulo_3_final_.pdf.
Acesso em: 20 jun. 2023.

INSTITUTO FEDERAL DO ESPIRITO SANTO (IFES). PDI 2019/2 — 2024/1. Plano
de Gestdo de Riscos da Pro-Reitoria de Pesquisa e Poés-graduacdo. Vitoria:
Publicacdo restrita, 2019. Disponivel em:
https://prppg.ifes.edu.br/images/stories/Arquivos_ PRPPG/gest%C3%A30_de_riscos
_PRPPG_-_r4.pdf. Acesso em: 03 jun. 2023.

INSTITUTO FEDERAL DO ESPIRITO SANTO (IFES). PDI 2019/2 — 2024/1. Plano
de desenvolvimento institucional. Vitoria: Publicacdo restrita, 2019. Disponivel em:
https://lwww.ifes.edu.br/documentos-institucionais/5986-pdi-do-ifes. Acesso em: 03
jun. 2023.



199

NAWAZ, Ahsan et al. An innovative framework for risk management in construction
projects in developing countries: evidence from Pakistan. Risks, v. 7, n. 1, p. 24,
2019.

INSTITUTO FEDERAL DO ESPIRITO SANTO (IFES). Regimento Geral. Disponivel

em: https://www.ifes.edu.br/documentos-institucionais/6791-regimento-geral-do-ifes.

INSTITUTO FEDERAL DO ESPIRITO SANTO (IFES). Resolu¢gdo CONSUP/IFES n°
27 - Politica de Gestéo de Riscos, Governanca e Controle Interno do Ifes. Disponivel
em:
https://www.ifes.edu.br/images/stories/files/Institucional/consultas/2017/politica_gest

ao_riscos/politica_gestao_riscos_apos_consulta_publica.pdf.

PORTAL DE COMPRAS PUBLICAS. Contratos administrativos: o que s&o, tipos,
vantagens e mais. Disponivel em:
https://www.portaldecompraspublicas.com.br/novidades/contratos-administrativos-o-
que-sao-tipos-vantagens-e-
mais_1245#:~:text=Por%20iss0%2C%?20existem%206%20tipos,e%200s%20contrat
0s%20de%20aliena%C3%A7%C3%A30. Acesso em: 23 jun. 2023.



200

Apéndice B

Questionario de analise e avaliacao
de riscos em contratos publicos do
setor educacional.
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25/07/23, 19:26 Avaliagdo de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagoes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Avaliacao de Estrutura de
Gerenciamento de Riscos - Aplicacdes

na Gestao de Contratos Administrativos
do Ifes.

Mestrando: Matheus Mitsuo Rocha Mandai

* Indica uma pergunta obrigatéria

*0s dados serao mantidos em absoluto sigilo.

1. Seunome.

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 1/64



25/07/23, 19:26

2.

Avaliagdo de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagoes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Vocé esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa: intitulada
“INOVAGAO DE FRAMEWORK PARA GERENCIAMENTO DE RISCOS DE CONTRATOS
PUBLICOS NO SETOR DE EDUCAGAO NO BRASIL". O propésito deste termo é assegurar
seus direitos previstos nas resolugdes do Plendrio do Conselho Nacional de Saude e nas
normas do sistema CEP/CONEP*, que incluem seu direito a privacidade, liberdade e o
acesso a todas as informagodes e esclarecimentos que porventura vocé requeira sobre
este estudo e suas consequéncias (sejam antes, durante ou depois da sua participagao).
Vocé podera retirar seu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar e
sem qualquer prejuizo.

A presente pesquisa € motivada pela necessidade de assegurar maior seguranga juridica
aos servidores responsaveis pelos contratos publicos; razao pela qual torna-se
importante sua participagdo. O objetivo desse projeto é elaborar um framework de
gerenciamento de riscos voltado a contratos publicos das organizagoes educacionais.
Para a coleta de dados, serao realizadas reunides, e distribuicao deste questionario para
avaliar riscos em contratos publicos, além de avaliar o proprio framework.

0 pesquisador ird tratar a sua identidade com padroes profissionais de sigilo e todos os
dados coletados servirdo exclusivamente para fins de pesquisa. Seu nome ou o material
que indique a sua participagdo nao sera liberado sem a sua permissdo. Vocé ndo sera
identificado(a) em nenhuma publicagao que possa resultar deste estudo. Em caso de
danos resultantes de sua participacao na pesquisa, esta resguardado seu direito a
assisténcia e a buscar indenizag&o (resolugdo 466/2012 do CNS). Estima-se em 30
minutos o preenchimento deste questionario.

Tanto o preenchimento do questionario, quanto a participacdo em reuniées ou em
entrevistas poderdo expor os participantes a riscos minimos, como cansago e
desconforto pelo tempo gasto. Se isto ocorrer, vocé podera interromper esses eventos
para retoma-los posteriormente, se assim o desejar. Nao se visualiza a possibilidade de
outros danos as dimensades fisica, psiquica, moral, intelectual, social, cultural ou
espiritual dos participantes, em qualquer fase da pesquisa e dela decorrente.

Contato dos pesquisadores:

Professor orientador: Roquemar Baldam; E-mail: roquemar.baldam@ufes.br;

Mestrando: Matheus Mitsuo Rocha Mandai; E-mail: matheusmandai@gmail.com;
Telefone: 27 99580-7416

Em caso de denuncias e/ou intercorréncias na pesquisa, vocé podera contatar o Comité
de Etica e Pesquisa da UFES por meio do telefone: (27) 3145-9820, pelo e-mail
cep.goiabeiras@gmail.com, pessoalmente ou pelo correio, através do enderego: Av.
Fernando Ferrari, 514; Campus Universitéario, sala 07 do Prédio Administrativo do CCHN,
Goiabeiras, Vitoria - ES, CEP 29.075-910.

Ciente, e de acordo com o que foi anteriormente exposto, prosseguindo neste
questionario vocé estara de acordo em participar da pesquisa intitulada "INOVAGAQ DE

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1gtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit
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FRAMEWORK PARA GERENCIAMENTO DE RISCOS DE CONTRATOS PUBLICOS NO
SETOR DE EDUCAGCAO NO BRASIL", de forma livre e espontanea, ndo-remunerada,
podendo retirar a meu consentimento a qualquer momento.

Marcar apenas uma oval.

() Estou de acordo.

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 3/64
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3. Selecione o seu Campus de atuagao.

Marcar apenas uma oval.

() Alegre

() Aracruz

() Barra de Sdo Francisco
() cachoeiro de Itapemirim

\___J) Cariacica

) Cefor

___! Centro-Serrano

_ Colatina

D) Guarapari

! Ibatiba

| Itapina

! Linhares

 Montanha

' Nova Venécia

) Piima

) Presidente Kennedy

) Reitoria

.77 ! Santa Teresa

) Sao Mateus

___Serra

) Venda Nova do Imigrante

'Viana

) Vila Velha
() Vitéria

) Outro:

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 4/64
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4. Selecione a sua fungéo.

Marcar apenas uma oval.

() Fiscal de contratos

() Servidor (a) lotado (a) em de Coordenadoria/Setor/Departamento de Gestao de
Contratos

() Diretor (a) de Administracao
() Diretor (a) Geral

() outro:

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 5/64
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Do que se trata?

0 "Gerenciamento de Riscos” (GR) vem ganhando relevancia crescente no servigo
publico. A Nova Lei de Licitagdes e Contratos foi promulgada dando grande énfase nessa
disciplina. Nota-se uma mudancga de paradigma em governanga publica que afetard o
trabalho de gestores, fiscais e servidores responsaveis pelos contratos administrativos.

Pensando nisso, propomos esta estrutura voltada a auxiliar os servidores (da éarea de
contratos) na geracao de relatérios de mapeamento de riscos em contratos de
organizagoes publicas educacionais. A idéia é que ela seja agil, adequada aos recursos
do seu setor, inclusive para servidores que se encontram sozinhos nas coordenadorias de
gestdo de contratos e que ndo dispdem de muito tempo.

Esta estrutura ( ou “framework") é composta das seguintes fases:

Fase 1 - Avaliagdo de recursos do setor de contratos para escolha da melhor Abordagem
de Gerenciamento de Riscos: (Abordagem Béasica ou Abordagem Detalhada).

Fase 2- Selegédo das ferramentas/técnicas para compor o modelo de gerenciamento de
Riscos em contratos.

Fase 3 - Execugao do processo de GR (Identifica, avalia a "probabilidade e impacto" dos
riscos e indica medidas preventivas e contingenciais).

Fase 4 - Coleta propostas de melhoria para a préoxima versao desta estrutura.

Ao final, vocé sera convidado a avaliar essa estrutura.

Entre em contato com o pesquisador a qualquer tempo para esclarecimento de duvidas
sobre este material: 27-9 9580 7416.

Entao comecemos; vamos a Etapa 1!

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 6/64



207

25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagées na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Fase1 - Avaliacao de recursos do setor de contratos para escolha da melhor
Abordagem de Gerenciamento de Riscos: (Abordagem basica ou Abordagem
detalhada).

1. Definigao da Abordagem de Gerenciamento de Riscos

Tecnicas/Ferramentas Processo

1._Avaliacéo de recursos 1. Listar recursos necessarios

2. Avaliar recursos do setor.
3. Definir abordagem de GR:

O Basica O Detalhada

Para as perguntas a seguir, selecione na lista suspensa a opgao que mellhor descreve a
disponibilidade dos recursos no seu setor . Os niveis desses recursos sao definidos a
seguir:

Nivel AMPLO: Refere-se a quantidade e qualidade ideais do recurso. Atende
tranquilamente as necessidades; suficiente inclusive para lidar com os contratos mais
complexos do Instituto.

Nivel FUNCIONAL, MAS LIMITADO: Recursos suficientes para a operagao diaria do
departamento, porém, podem ser insuficientes para lidar com demandas além do usual

ou situacdes imprevistas, exigindo esforcos extras.

Nivel BAIXO: Recursos insuficientes; implicando, com muita frequéncia, em esforgos
adicionais para acomodar todas as demandas que chegam ao departamento.

Posto isto, responda:

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk 1gtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 7/64
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Nivel de recursos humanos - Como vocé avalia a quantidade de servidores
envolvidos na gestao, fiscalizagao e coordenacéo dos contratos administrativos

no seu campus?

Marcar apenas uma oval.

) Amplo

() Funcional, porém limitado!

( ' Baixo

Nivel de recursos humanos (2) - Qual o nivel atual de capacitagéo, treinamentos e
de participag@o em cursos da area de Gestao de Contratos na sua unidade?

Incluindo bom dominio da Nova Lei de Licitagdes e Contratos n® 14.133/2021.
Marcar apenas uma oval.

) Amplo
(_ ) Funcional, porém limitado!

() Baixo

Nivel de recursos humanos (3) - Como vocé avalia a capacitagao em
Gerenciamento de Riscos na sua unidade?

Marcar apenas uma oval.
 Amplo
) Funcional, porém limitado!

( ! Baixo

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit
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8. Nivel de recursos fisicos e tecnoldgicos: Instalagdes/Ambiente/ Equipamentos

Adequagao de: Espago, decoragao, layout, iluminagao, climatizagdo, mobiliario,
computadores, impressoras, ergonomia.

Marcar apenas uma oval.

7'Amplo

() Funcional, porém limitado!

( ' Baixo

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 9/64
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Fase 1-B:
Decidir Abordagem de Gerenciamento de Risco: "Basica" x "Detalhada”

Escolha a abordagem de gerenciamento de riscos oferecida nesta estrutura: Basica ou
Detalhada.

Abordagem Basica: Nesta abordagem a ferramenta para identificagao de riscos ja vem
pra-selecionada, a saber, o "Banco de Riscos em Contratos Administrativos" , que é um
Checklist de riscos compilados por meio da pesquisa bilbiografica, pesquisa documental
e do grupo de foco. A "abordagem basica" é mais genérica, busca tratar dos riscos da
gestdo do setor de contratos como um todo.

Escolha essa abordagem SE vocé seleciou uma ou mais das opgdes descritas a seguir:
a) nivel "baixo" ou "funcional limitado® para a maioria dos recursos humanos;

b) nivel "baixo" para "Capacitagao/treinamento em Gerenciamento de Riscos”;

c) nivel "baixo” para "Instalagdes/Ambiente/ Equipamentos”;

d) dispde de pouco tempo.

Abordagem Detalhada: Nesta abordagem pode-se utilizar multiplas ferramentas
disponiveis neste framework para identificar e avaliar riscos. A analise contempla
contratos individualizados. Requer conhecimentos mais avangados de gerenciamento de
riscos, sobretudo quanto as normas ISO 31.000 e COSO ERM 2017.

Escolha essa abordagem caso satisfaca todos os requisitos abaixo:

1- Marcou nivel "Amplo" para a maioria dos recursos humanos.
2- Tiver capacitagéo razodavel em Gerenciamento de Riscos
3- Tiver equipe e tempo.

Posto isto, selecione a Abordagem de Gerenciamento de Risco:

Marcar apenas uma oval.

) Basica Pular para a segao 8 (Vocé selecionou: "Abordagem Bdsica")

() Detalhada Pular para a pergunta 10

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit
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Fase 2- Selegdo das ferramentas/técnicas para compor o modelo de gerenciamento
de Riscos em contratos.

"ADONdsoa Dtatiarte”
Fase 2. Composicao do modalo dé GR
Sowcont as terarmrlas
Tderdificacso tos Riscos Anaine » Avaliacso dos Riscos Tratamento dos Riscos.

PrOCiss0 Opeless Process

Tecricas Proosses

| e 1 Araiseepeti e T il o0im 1 Esttia s Opgas

[ ol 2 Mopa do s ShT e
[ m JESVITS 3 Tmgern 3 Documenbyio A Documetado pelrdi)
O taciea th

o Esnumtrin
complyinetfarss o)

10. Proceda a lista de atividades abaixo. Marque aquelas que ja foram cumpridas.

|| Selecione as ferramentas no framework concebido pelo grupo de foco. Framework
disponivel em:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/103MuPItYolsosj5SXRS6twivXaulV3u5gSj874YqdXdw/e

dit?usp=sharing

|| Montar projeto (Escopo, Equipe, Cronograma).

|| Marcar reunides com dirigentes do campus ou do érgéo.

|| Executar processo de GR a partir do modelo obtido com as combinagdes de ferramentas
selecionadas no framework.

|| Gerar relatério

11. Se desejar, entre em contato com o pesquisador: matheus.mandai@ifes.edu.br

No caso de desejar se reunir com pesquisador e orientador, sugira uma data e horario
para o encontro.

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit
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Fase 2- Selegdo das ferramentas/técnicas para compor o modelo de gerenciamento
de Riscos em contratos.

Fase 2. Composigdo do modelo de GR

Ferramentas pré-selecionadas
Identificagdo dos Riscos Andise e Avaliagdo dos Riscos
l‘e{.jmcgs’Feqanentgsr Processo le;ru;gsll’-’gqamentas Processo
1. Analise de Checklist 1. Escolha da st/ Formulano de i 2
= SR S fumind 5 ] Probabildade x Impacio 1. Andlise e perfil de nscos
; Métode de Indice de risco
O sranstermmg ﬁlm' a3ios O e valor monetinn 2. Mapa de nsco
9 esperado
EAP (Esliutura Analitica
nirevistas . Triagem e Projeto} & julgamento < ¢
O Entrevi 3. Tri O de Projeio) & jul 3. Documentaco.
de especialistas
o Técnicas de coleta e
O Técnica Deiphi O representacdo de dados
2 5 Plano de contingéncia
[ Andlise de causa raiz O ik skt
; Ferramentas
[0 Anélise de cendrios a it asi)

Abordagem basica: ferraentas ja estéo selecionadas.
Nesta abordagem as ferramentas para identificar e analisar os riscos em contratos s&o pré-
selecionadas. Os riscos compilados no *

Banco de Riscos em Contratos Administrativos" pode ser usada pelo gestor para identificar
riscos em seu setor.

Como o Banco de Ricos esta em sua primeira versao, considere gue todos os riscos dessa_
lista ja foram identificados nos campi. O propésito maior aqui é apresentar o fluxo da

estrutura.

Por favor, avalie os riscos a seguir.

Aqui vocé é convidado a avaliar a probabilidade e o impacto de alguns eventos de risco
que foram identificados a partir do Banco de Riscos.

Avalie a probabilidade de um evento de risco acontecer, dando uma pontuagao numa
escala que vai de 1 a 5, conforme descrigdes da tabela de classificagdo que se segue.

Avalie o impacto (isto &, o efeito prejudicial que o evento causaria no alcance dos
objetivos) pontuando tambem de 1 a 5; conforme a seguinte tabela de classificagdo:

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 12/64
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Classificagado de eventos de Riscos Probabilidade x Impacto

Probabilidade

Impacto

Pontuagao | Classificagao Descrigao

vezes

Evento se reproduz muitas

Evento usual, corriqueiro

frequéncia reduzida

Evenla esperado, porém de

Pontuagao | Classificagdo Descrigao

Capaz de impedir o alcance dos
objstives/atividade,

Torna improvaval o alcance da
objetivosvatividades.

Torna incerto

Evente casual. inesperado

Qcarre raramente.

Tomna duvidoso seu atingimento

Nao aleta significativamenie os
objetives

Nao é obrigatdrio responder a todos.

Atividade/objetivo: Diligéncias formais em contratos.
-Preparar contratos, termos aditivos, apostilamentos e demais documentos afins (inc. Il|

art. 27 - Regimento dos campi do Ifes).

Risco : Vicios formais nos termos de contrato, aditivos e apostilamentos:
- Clausulas obrigatdrias ausentes, clausulas inadequadas ao objeto licitado, assinaturas

faltantes;

- Registro ou dados incorretos nos documentos e sistemas.

- Publicagdes tardias ou ausentes.

Consequéncia: Atrasos, retrabalhos (corregoes) e possibilidade de ensejo a disputas

contratuais.

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit
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12. Probabilidade

13. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 14/64



25/07/23, 19:26 Avaliagio de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagées na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Assessorar comissoes de licitagao quando convocado:

* Colaborar com departamento de licitagdes quando solicitado para auxiliar na
elaboragao de minutas de contrato.

* Avaliacdo de modelos de planilhas de custos.

* Auxilio na elaboragao de matrizes de risco “probabilidade x impacto’ conforme nova lei
14.133/2021.

Risco :Incongruéncias entre: as cladusulas contratuais, a legislagéo vigente e as
particularidades do objeto.

Exemplos:

- Propor minutas de contratos com referéncias legais revogadas.

- Falta de rigor na elaboragao da matriz de risco por se considerar "mera formalidade".

Consequéncia: Vicios herdados da fase licitatoria para a fase seguinte, a de gestao
contratual.

14. Probabilidade

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit
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15. Impacto
1 o
2
3
4
; .

Atividade/objetivo: Verificar entrega e validade de garantia contratual.

Verificagdo de prestagao de garantia nas contratagoes de obras, servigos e
fornecimentos. Verificar a modalidade de garantia escolhida pelo contratado (Caugao,
seguro-garantia ou fianga bancaria).

Risco :Documento que atesta contratacdo da modalidade de garantia NAO foi
entregue, ou entregue com valor de cobertura errado.

Consequéncia: Contingenciamento de risco financeiro nao efetuado.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 16/64
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16. Probabilidade *

17. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 17/64
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Atividade/objetivo: Reequilibrio econémico financeiro - Repactuagao, Reajuste, Revisao.
Atualizagao das planilhas de custos, preparacao de termos de apostilamento,
organizagao da documentagao, obtengao de assinaturas, registro dos dados no sistema,
publicag@o.

Risco : Calculos e langamentos de valores incorretos na planilha de custos,
documentagao incompleta.

Consequéncia: Retrabalho (corregdes) podendo ocasionar atrasos na entrega de
apostilamentos assinados.

Caso ndo seja sanavel: Perdas financeiras do contratante ou do contratado a depender do
equivoco causado. Litigios.

18. Probabilidade

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit
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19. Impacto *
1 -
5 —
3
4
; .

Atividade/objetivo: Prorrogagéo contratual.
Proceder ao processo de estender a duragao de um contrato.

Risco :Intempestividade. Exemplos:
- Perda de prazo para prorrogagao.

- Atrasos na publicagao de aditivo.

Consequéncia: Disputas contratuais, responsabilidade legal.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 19/64
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20. Probabilidade

21. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 20/64
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Atividade/objetivo: Prorrogagao contratual.
Proceder ao processo de estender a duracao de um contrato.

Risco :Prorrogagao de contratos cuja manutencao ja nao se apresenta vantajosa.

Consequéncia: Tensdes com a contratada, questionamentos de érgédos de controle.

22. Probabilidade

https://docs.g;

gl i [dI1ZjhHEgxbDk1gtvNMfPO7TyHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit
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23. Impacto
1 -
5 —
3
4
; .

Atividade/objetivo: Cobrar da contratada pagamento por cessao de espago fisico.
Emissao de GRU, comunicagdo com a empresa.

Risco :Falhas na cobranga, comunicagao inadequada.

Consequéncia: Perdas financeiras, conflitos com as partes interessadas.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 22/64
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24. Probabilidade

25. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 23/64
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Atividade/objetivo: Gestao de conta vinculada.
Solicitagao de abertura de conta vinculada;

Calculos e controles de retengdes;

Andlise para liberagao de valor solicitado pela contratada.

Risco :Ma gestdo da conta vinculada. Exemplos:

- Abertura nao efetuada de conta vinculada.

- Demora para liberagdo de valores quando contratada fizer jus.

- Liberagdes de valores errados para mais ou para menos, por erros de calculo ou
formulas em planilhas.

Consequéncia: Vulneravel a litigios.

26. Probabilidade

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit

24/64
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27. Impacto
1 =
5 —
3
4
; .

Atividade/objetivo: Verificacao de processo de pagamento e parecer em despacho.
Verificagdo da documentagao fornecida pelo fiscal, verificagao da conformidade do
contratado, comunicagao de pendéncias documentais.

Risco: Documentagao incompleta, nao conformidade do contratado, falha na
comunicacgao.

Consequéncia: Atrasos no pagamento, perdas financeiras ocasionadas por multas em
prol da contratada. Questionamentos dos érgdos de controle.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 25/64
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28. Probabilidade

29. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 26/64



25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Aplicagao de sangoes.
Processo de aplicacao de penalidades ou sangoes de acordo com os termos do contrato.

Risco :Sangdes nao sao aplicadas, mesmo quando da ocorréncia de fatos tipificados
pela Lei que obriga o gestor publico a aplica-las.

Consequéncia: Questionamentos dos 6rgaos de controle. Sujeto a sangoes judiciais.

30. Probabilidade

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit

27/64
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25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.
31. Impacto
1 o
2
3
4
; .

Atividade/objetivo: Encerramento do contrato.

Processo de encerramento formal do contrato, verificagdo de que todas as obrigagoes
foram cumpridas, documentagao apropriada esta em ordem. Cobranca de pendencias
financeiras, no caso de contrato de cessao de espaco fisico emitir GRU de divida que
porventura haja da contratada para com o 6rgé@o. Assinatura de termo de encerramento.

Risco :Falhas no encerramento, documentagao incompleta, obrigagdes pendentes da
contratada.

Consequéncia: Disputas contratuais, responsabilizagéo legal pelos orgdos de controle.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 28/64
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32. Probabilidade *

33. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 29/64



25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Otimizar alocagao de recursos humanos.
Alocar a quantidade necessaria de servidores nas coordenadorias de gestao de contratos,
conforme volume de demandas e complexidade das relagdes contratuais do campus.

Risco :Escassez de servidores para:
- Atuarem em coordenadorias de contratos;

- Gerenciar e fiscalizar os contratos do campus.

Consequéncia: Sobrecarga de trabalho.

34. Probabilidade

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit
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35. Impacto
1 =
5 —
3
4
; .

Atividade/objetivo: Designagéo de gestores e fiscais de contrato.
Sondagem de servidores aptos e preferencialmente interessados.

Risco :Obstaculos na sondagem e de gestores e fiscais de contrato: Recusa de
servidores,

Consequéncia: Prolongamento no processo decisdrio de diretores para concluir
designacgoes.
Insatisfagao ou inseguranga de designados.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 31/64
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36. Probabilidade

37. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 32/64



25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Desenvolver os recursos/talentos humanos no setor/departamento
de contratos.

-Sondagem de capacitacéo ou treinamento dos recursos humanos do
setor/departamento de contratos:

Risco :Insuficiente capacitagdo/treinamento/habilidades.

Consequéncia: - Demasiado tempo dedicado em pesquisas e buscas de informagoes
com colegas para sanar duvidas (com interrupgdo das atividades).

- Equivocos na inclusdo, manutengao ou exclusao de indices, taxas, aliquotas, formulas e
rubricas nas planilhas de custo.

38. Probabilidade *

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit

33/64
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25/07/23, 19:26 Avaliagdo de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagées na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.
39. Impacto
1
2
3
4
5

Atividade/objetivo: Gestao documental.

- Organizar e padronizar pastas e arquivos: Arquivar cronologicamente as copias dos
contratos e seus aditivos, bem como de todos os

documentos referentes a contratagéo, em arquivo proprio ((inc. |, art. 27 Regimento dos
campi Ifes);

- Manter registros e dados atualizados no sistema Contratos do governo federal.

Risco :Perda de documentos, arquivos, ou demora para encontra-los.
Consequéncia: Atrasos, erros de compliance, perda de informagaes, retrabalhos,

redundancias (Ex: Redigir novo documento quando ja havia um modelo esquecido em
outra pasta ou guardado em outro lugar pelos colegas).

https://docs.googl Ifs ldI1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 34/64
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40. Probabilidade *

41. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 35/64



25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Planejamento estratégico.

Risco :Caréncia de iniciativas intercampi para dirimir questées controversas
enfrentadas pelos campi acerca da gestao contratual. Ex: Orientagdoes sobre suspensao
dos servigos, supressoes, glosas etc durante a pandemia de Covid - 19.

Consequéncia: Demoras para resolver questoes controversas, falta de alinhamento na
implementacgao das medidas contratuais necessarias.

42. Probabilidade

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit
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25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.
43. Impacto
1 =
; =
3
4
; .

Atividade/objetivo: Gestao de riscos em projetos de novos campi.

Risco : Falta de recursos suficientes (sobretudo recursos humanos) para
gerenciamento e fiscalizagdo de contratos dos campi em implantagdo. Ex: Servigos de
telefonia e internet de baixa qualidade prejudicando pesquisa de pregos e contatos.

Consequéncia: Tendéncia a diminuir produtividade na gestéo e fiscalizagdo dos
primeiros e cruciais contratos do novo campus.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 37/64
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44. Probabilidade *

45. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 38/64
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25/07/23, 19:26 Avaliagio de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagées na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Gerenciar contratos de manutengdo de equipamentos de laboratdrio.
Gestao de contratos de manutencao de equipamentos de alta complexidade tecnolégica:
Exemplos: Impressoras 3D, microscopio eletronico, espectrometros de massa e
cromatégrafos, sequenciadores de DNA, telescépios, Equipamentos de espectroscopia
infravermelha, ultravioleta e de ressonéncia magnética etc.

Risco :Ceder a pressao da contratada para efetuar revisoes contratuais sem
fundamento legal, aceitando alterar contrato tdo somente em razdo do poder de barganha
da empresa, haja vista poucas empresas oferecerem servigos de alta especificidade em

determinadas regides.

Consequéncia: A instituigdo de educagdo/pesquisa pode enfrentar penalidades legais,
interrupcao das operagoes de pesquisa e possiveis danos a reputagao.

46. Probabilidade

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 39/64
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47. Impacto
1 =
5 —
3
4
; .

Atividade/objetivo: Cesséo de espaco fisico destinado a exploragdo comercial de
cantina/restaurante/lanchonete.

Gestao de contratos de cessao onerosa para exploragao de servigos dos restaurantes
/cantinas/lanchonetes.

Risco :Inadimpléncia ou atrasos de pagamento da cessiondria.

Consequéncia: Problemas de conformidade.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 40/64
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48. Probabilidade

49. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 41/64



25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Cessao de espago fisico destinado a exploragao comercial de
cantina/restaurante/lanchonete.

Gestdo de contratos de cessédo onerosa para exploragao de servigos dos restaurantes
/cantinas/lanchonetes.

Risco :Auséncia de clausulas determinado tratamento ao risco de problemas em
instalagoes e fornecimento de energia e agua ao estabelecimento.

Consequéncia: Interrupgoes do servigo.

50. Probabilidade

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit

42/64
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25/07/23, 19:26 Avaliagdo de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagées na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

51. Impacto

Atividade/objetivo: Conferir padrées de conformidade em contratos de obras.

Risco :Jogo de planilha

(Uma das espécies de superfaturamento. Na planilha de custos que vem na proposta
vencedora da licitagao sdo apresentados alguns itens com pregos discrepantes a média
do mercado. Depois, durante a execugao contratual, a contratada solicita aditivo para
modificar o quantitativo desses itens de modo a se beneficiar a custa do contratante.
Com as pretendidas modificagdes a empresa intenta comprar menos insumos que ela
precificou a maior, ou comprar mais insumos que ela precificou a menor).

Consequéncia: Prejuizos ao erario publico. Litigios dispendiosos e demorados.

https://docs.googl Ifs ldI1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 43/64
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52. Probabilidade

53. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 44/64



25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Planejamento e controle das diligéncias contratuais e fiscais de
contrato de obra publica.

Risco :Inexperiéncia de gestores e ficais em obras, sobretudo nas de grande vulto.

Consequéncia: Inaptiddo em detectar eventuais inconsisténcias na documentagao
apresentada, podendo resultar em questionamentos em auditorias.

54. Probabilidade

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit

45/64
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25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.
55. Impacto
1 =
5 —
3
4
] .

Atividade/objetivo: Gestao de contratos de fornecimento.
Gestao de contratos de fornecimento.

Risco :Entregas defeituosas ou em desacordo com protocolos ajustados em contrato.
Exemplos: Avaria dos produtos durante transporte. Inobservancia de condigoes

sanitarias, em algumas ocasioes podendo incluir a contaminagao do produto.

Consequéncia: Interrupgao do fornecimento do bem.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 46/64
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56. Probabilidade

57. Impacto *

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 47/64



25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Gerenciar contrato de prestagao de servigos.
- Gerenciar contratos de servico comum e de natureza especial.

Risco : Atos de ingeréncia na administragao da contratada (Violagao do art. 5° IN
05/2017).

Exemplo: Dar ordens diretas aos funcionarios terceirizados; sem prévia comunicagao
com o preposto, exceto em servigos de recepcionista, copeiro etc.

Consequéncia: Implicagdes de subordinagao contratante - funcionarios da contratada,
resultando em ilegalidade.

58. Probabilidade

https://docs.g;

gl fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit
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59. Impacto
1 o
2
3
4
5

Atividade/objetivo: Gerenciar contrato de concessao.
Supervisao e controle da concessao, garantindo que o servigo publico seja prestado de
acordo com os termos do contrato e atendendo aos padroes de qualidade estabelecidos.

Risco : Servigo inadequado da concessionaria, NAO satisfaz as condigdes de
regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranga, atualidade, generalidade, cortesia na

sua prestagdo e modicidade das tarifas conforme estipula a Lei 8987/2015.

Consequéncia: Dano patrimonial ao 6rgao, financeiro e litigios.

https://docs.goog! fforms/d/1 ZjhHEgxbDk1qtvNMfPOTYHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 49/64
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60. Probabilidade

61. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 50/64



25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagbes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Contrato de alienagao.
Auxiliar na elaboragao da minuta do contrato de alienacao.

Risco : Fragil comprovagéao de interesse publico para justificar alienagao do bem. Art.
76. Lein® 14.133 de 01 de Abril de 2021.

Consequéncia: Perda de valor. Possibilidade de favorecimento ilicito. Responsabilizagoes
legais apds auditorias.

62. Probabilidade

https://docs.g;

= fforms/di1ZjhHEgxbDK1qtvNMPOTyHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit

51/64
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25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagées na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

63. Impacto*

Atividade/objetivo: Controle de qualidade.
Avaliagdo periodica de desempenho sobre o servigo prestado pela contratada.

Risco :Auséncia ou equivocos no uso de Instrumento de Medicao de Resultado (IMR).
(Inc 11, alinea ¢ do Art.50 da IN 05/2017).

Consequéncia: Diminuigao dos niveis esperados de qualidade da prestagéo do servigo.
Negligenciar adequagoes de pagamento.

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk 1gtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 52/64
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64. Probabilidade

65. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 53/64
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25/07/23, 19:26 Avaliagao de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagées na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: Apontar pendéncias documentais.

Risco :Pendéncias documentais de natureza fiscal, previdenciaria e trabalhista. Por
exemplo, pendéncias quanto a:

- Guias de recolhimento de INSS e FGTS, holerites, fichas admissionais/demissionais,
atestados médicos);

- Pagamentos: de salarios, beneficios, adicionais insalubridade, periculosidade, 13°
saldrio e verbas rescisorias;

- Outras documentagdes semelhantes.

Consequéncia: Possibilidade de responsabilidade subsidiaria da Administragao acerca do
inadimplemento da contratada face suas obrigagoes trabalhistas e previdenciarias.

66. Probabilidade

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 54/64
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67. Impacto
1 g
2
3
4
5

Atividade/objetivo: Registros de ocorréncias.
Registrar quaisquer incidentes ou eventos significativos relacionados ao contrato: Vicios,
defeitos ou incorregdes resultantes de sua execugao ou de materiais nela empregados.

Risco :Falha no registro de incidentes; falta de comunicacao de incidentes. Por
exemplo, omissdes de registro quanto a:

- Auséncia de funcionarios, sobretudo quando sem reposigao.
- Jornada de trabalho indevida e sem autorizagao de funcionérios terceirizados.

- Pendéncias referentes aos insumos materiais.

Consequéncia: Pagamentos com valor indevido - glosas podem nao ser efetuadas.

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 55/64
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68. Probabilidade

69. Impacto

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 56/64
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25/07/23, 19:26 Avaliagdo de Estrutura de Gerenciamento de Riscos - Aplicagoes na Gestao de Contratos Administrativos do Ifes.

Atividade/objetivo: "0 contratado sera obrigado a reparar, corrigir, remover, reconstruir ou
substituir, a suas expensas, no total ou em parte, o objeto do contrato em que se
verificarem vicios, defeitos ou incorregdes resultantes de sua execugdo ou de materiais
nela empregados" (o art. 119 da Lei 14.133/2021).

Risco :Postura leniente de fiscais e gestores quando o contratado NAO cumpre as
reparagoes, corregoes, remogoes, reconstrugoes ou substituigdes necessarias devido a
defeitos ou erros em sua execugao do contrato.

Consequéncia: Omissoes na apuragao de Responsabilidades. O contratado acaba nao

cumprindo o art. 119 da Lei 14.133/2021. Falhas de conformidade e riscos de
implicagoes legais ao 6rgao.

70. Probabilidade

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 57/64
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71.  Impacto

0 tratamento de riscos consiste em indicar medidas preventivas e contingenciais. As
preventivas referem-se a esforgos para diminuir ou eliminar a probabilidade do evento de
risco acontecer. Ja a medida contingencial diz respeito a agoes planejadas que serao
empregadas caso o evento de risco se materializar, de modo a diminuir os efeitos
prejudiciais sobre os objetivos.

As opgoes para tratamento seguem o modelo da ISO 31000.

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 58/64
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Tratamento dos Riscos
Opcoes Processo

[ Evitacgo do risco 1. Escolha da Opgéo

Remaocdo da fonte do 2. Mapeamento de riscos
risco (planilha)

O

AlteracZo da probabilidade 3. Documentacao (relatdrio)

Alteracdo das
consequencias

Transferéncia do risco

Compartilhamento do risco

Retencdo/Aceitacio do
risco

I i

72. Relatorio

O tratamento aos 30 riscos que foram avaliados neste questionario dependem das
pontuais atribuidas de probabilidade e impacto. As informagoes sobre tratamento
serdo relacionadas em relatdrio a ser gerado apés envio das respostas deste
questionario. Segue um modelo de relatorio para que vocé possa visualizar o
funcionamento desta etapa acessivel em:
https:/prodi.ifes.edu.br/images/stories/Prodi/DPL

prodi.pdf

Marcar apenas uma oval.

() Entendi.

() Néo entendi. Enviar feedback ao pesquisador.

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk 1gtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 59/64
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73. Monitoramento

Para monitoramento, agendam-se revisoes periodicas, gerando relatério atualizado.A
Periodicidade pode ser anual, tendo em vista que muitos apostilamentos e aditivos
cumprem essa mesma periodizagao. Havendo algum fato novo que porventura altere
os riscos documentados, eles devem ser informados em campo especifico da Planilha
de GR e comunicados via despachos como os de processo de pagamento.

Marcar apenas uma oval.

() Entendi

) N&o entendi. Enviar feedback ao pesquisador.

A idéia por traz deste framework é contituir uma ferramenta adaptavel a realidade dos
servidores ligados a area de contratos administrativos das organizagoes educaionais
braisleiras. Assim, essa fase serve para receber feedbacks a fim de alterar a presente
estrutura e conceber novas versées (melhoradas) a cada ano.

4. Atualizacdes e Melhorias

Tecnicas Processo
Reqistros e anotacdes para :
O o La 1. Registros de sugestdes.

2. Aprovacao equipes.

74. Sugestoes?

Com isso em mente, se desejar (ndo é obrigatdrio), escreva no campo abaixo que
elementos seriam interessantes para serem incluidos ou excluidos deste framework de
GR em contratos.

> Exemplo: Algum risco que deveria ser incluido no Banco de Riscos? Supressao ou
acrescimo de etapas? Veja alguns exemplos de alteragdes ja sugeridas clicando agui!

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk 1gtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL _4d0/edit 60/64
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Se vocé chegou até aqui tem agora uma nogao de como se processa o fluxo de trabalho
deste framework de GR. As 4 fases deste framework estao ajustadas para auxiliar os
gestores de contratos da educagao a gerar seu propio modelo de gerenciamento de
riscos a partir da adaptacao dos recursos disponiveis e da combinagao das ferramentas
apresentadas.

Clique aqui para visualizar o "Framework (estrutura) de Gerenciamento de Riscos em
Contratos Administrativos" em tamanho maior!
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75. Pergunta:
Considerando os processos da estrutura proposta, vocé considera que este
"Framework de Gerenciamento de Risco" é uma iniciativa valida como ponto de
partida em diregao a sistematizagao do Gerenciamento de Riscos em Contratos
Administrativos?

Marcar apenas uma oval.

{[___J Concordo
) Concordo, porém com ressalvas (adicionar consideragoes no campo baixo)

() Discordo.

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1qtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 61/64
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76. Caso tenha alguma consideracao acerca da aplicabilidade desta estrutura de
gerenciamento de riscos, escvreva no espaco a seguir:

OBRIGADO
POR PARTICIPAR
DESTA
PESQUISA.

Este contetdo nao foi criado nem aprovado pelo Google

https://docs.google.com/forms/d/1ZjhHEgxbDk1gtvNMfPO7yHTzgQKymHJyfO94VGL_4d0/edit 62/64
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