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RESUMO

O presente trabalho possui como tema a gestao de riscos nas
licitagcdes do CINDACTA |, Organizacao da Forca Aérea Brasileira que
tem a missao de executar as atividades relacionadas com a vigilancia e
o controle do espaco aéreo na area definida como de sua
responsabilidade. A premissa para a realizacdao do estudo partiu da
observacao de oportunidades de melhorias na gestao de riscos dessa
Organizacao, imprimindo maior eficiéncia e efetividade na execucao
dos recursos, aumento na seguranca juridica, entre outros beneficios.
Assim, o estudo balizou-se pela seguinte pergunta: quais 0s riscos
preponderantes nas licitagdes do CINDACTA | e como trata-los?
Visando responder tal questionamento, fixou-se como objetivo geral
identificar e tratar os riscos predominantes nas licitagcdes do CINDACTA
|, sendo estabelecidos quatro objetivos especificos: |) identificar os
riscos presentes nos processos licitatorios; IlI) analisar os riscos
identificados, suas fontes, a possibilidade de ocorréncia e suas
consequéncias; Ill) avaliar os riscos, com base nas etapas prévias e
diretrizes de gestao de riscos estabelecidas; e IV) identificar medidas de
tratamento dos riscos. Inicialmente, buscou-se na bibliografia todo o
referencial tedrico necessario sobre a gestdao de riscos, as compras
publicas, bem como a concatenacao desses dois temas, conforme
evolucao normativa constante no estudo. No caminho metodoldgico,
observa-se a classificacao do trabalho como pesquisa exploratdria de
abordagem qualitativa, constituindo um estudo de caso que utilizou
quatro fontes de evidéncia: a pesquisa bibliografica, a analise
documental, o grupo focal e a observacao participante. Ja no
desenvolvimento, verifica-se a aplicacao do rito da gestao de riscos
previsto na ISO 31000, comecando pelo estabelecimento de contexto
externo e interno, fornecendo a base para a fixacao de objetivos. Em
seguida, avancou-se para a realizacao do grupo focal, sendo executadas
as etapas de identificacao, analise, avaliagao e tratamento dos riscos,
atraveés da aplicagcao das ferramentas bow tie e a matriz probabilidade
X impacto. O produto do debate foi confrontado com fontes
bibliograficas (base de dados sobre gestao de riscos do TCU, estudos
correlatos) e documentais (auditorias internas no CINDACTA | e na
FAB). Nos resultados obtidos, constata-se a consecucao dos objetivos
propostos, ocorrendo a identificacdao dos riscos preponderante nas
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licitacdes do CINDACTA | e a implementacao de medidas efetivas de
controles, reduzindo os riscos da Organizacao a limites toleraveis.

Palavras-chaves: Gestao de Risco; Licitagcdes; Compras Publicas;
Forca Aérea Brasileira; Administracdo Publica.
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ABSTRACT

The present work has as its theme the risk management in the
bids of CINDACTA |, Organization of the Brazilian Air Force whose
mission is to carry out activities related to surveillance and control of
airspace in the area defined as its responsibility. The premise for
carrying out the study was based on the observation of opportunities
for improvement in the risk management of this Organization,
resulting in greater efficiency and effectiveness in the execution of
resources, an increase in legal certainty, among other benefits. Thus,
the study was guided by the following question: What are the
preponderant risks in CINDACTA | bids and how to deal with them? In
order to answer this question, the general objective was to identify and
treat the predominant risks in CINDACTA | bids, with four specific
objectives being established: |) to identify the risks present in the
bidding processes; Il) analyze the identified risks, their sources, the
possibility of occurrence and consequences; Ill) assess the risks, based
on the previous steps and established risk management guidelines;
and V) identify risk treatment measures. Initially, it was researched the
theoretical framework on risk management, public biddings, as well as
the concatenation of these two themes, according to the normative
evolution constant in the study. In the methodological way, the work is
classified as: exploratory research, with a qualitative approach,
constituting a case study that used four sources of evidence:
bibliographic research, document analysis, focus group and participant
observation. In development, it was used the rite of risk management
provided in the ISO 31000, starting with the establishment of an
external and internal context, providing a basis for setting objectives.
Then, the focus group was carried out, where the steps of identification,
analysis, assessment and treatment of risks were carried out, through
the application of bow tie tools and the probability x impact matrix. The
product of the debate was compared with bibliographic sources
(database on risk management from TCU, related studies) and
documents (internal audits at CINDACTA | and Brazilian Air Force). In
the results obtained, the achievement of the proposed objectives can
be observed, with the identification of the preponderant risks in the
CINDACTA | bids and the implementation of effective control measures,
reducing the Organization's risks to tolerable limits.
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Keywords: Risk Management; Biddings; Public Purchases; Brazilian
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INTRODUGCAO

O Primeiro Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de
Trafego Aéreo (CINDACTA |) foi criado a partir do Decreto n.° 73.160 de
1973, inicialmente como Nucleo do Centro Integrado de Defesa Aérea e
Controle de Trafego Aéreo (BRASIL, 1973), tendo sua denominagao
posteriormente alterada para a atual, conforme Portaria n.° 464/GM-3,
de 17 de abril de 1980.

Organizacao subordinada ao Departamento de Controle do
Espaco Aéreo (DECEA) e pertencente ao Comando da Aeronautica
(COMAER), o CINDACTA | possui como finalidade executar as atividades
relacionadas com a vigilancia e o controle da circulagcao aérea geral,
bem como conduzir as aeronaves que tém por missao a manutencao
da integridade e da soberania do espaco aéreo brasileiro, nas areas
definidas como de sua responsabilidade (BRASIL, 2009; COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021c).

Pontua-se que 0 espaco aéreo sob responsabilidade do Brasil vai
além de suas fronteiras, alcangcando parte significativa do oceano
atlantico, perfazendo um total de 22 milhdes de km?, sobre terra e mar,
acordados em tratados internacionais.

Essa area é controlada diariamente por intermédios de
qguatro Centros Integrados: o CINDACTA |, localizado em Brasilia e
responsavel pela regiao central do pais; o CINDACTA I, em Curitiba,
responsavel pela regidao sul e parte do centro-sul; o CINDACTA lll,
sediado em Recife, responsavel pela regiao nordeste e da area
sobrejacente ao Atlantico; e o CINDACTA 1V, localizado em Manaus,
responsavel pela regiao Amazdnica2.

O CINDACTA | possui um efetivo de mais de duas mil pessoas
distribuido em usas instalacdes, dispondo de 20 Destacamentos de
Controle do Espaco Aéreo (DTCEA), que dao suporte as suas operacoes.
Os DTCEA estao instalados em areas estratégicas, nos estados do Mato

' Quem somos. DECEA. Disponivel em: <https://www.decea.mil.br/?i=quem-
somos&p=espaco-aereo-brasileiro>. Acessoem 15 out. 2021.

°Nossas unidades. DECEA. Disponivel em:
<https://www.decea.mil.br/?i=unidades&p=cindacta-i>. Acesso em 15 out.2021.
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Grosso, Goias, Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Sao Paulo,
além do Distrito Federal?.

Para viabilizar a execucao de sua atividade-fim, mantendo sua
estrutura e realizando, ainda, investimentos visando o aprimoramento
de sua capacidade operacional, técnica e administrativa, o CINDACTA |
dispdée de um orcamento anual médio da ordem de dezenas de
milhdes de reais, que é executado conforme rito de compras publicas
previsto na Lei de Licitagdes e Contratos (LLC), de numeragao
8.666/1993, além de outros normativos correlatos.

Dentre os processos licitatorios realizados, podem-se listar, em
suma, aquisicdes de: equipamentos e materiais sobressalentes
destinados a area técnica; materiais de apoio ao homem (expediente,
limpeza, informatica); materiais elétricos e de infraestrutura em geral;
entre outros. Sao realizadas também contratagcdes de servicos para
fornecimento de energia elétrica, telefonia, agua e esgoto; contratacdes
de servicos e solucdes especializados na area de Tecnologia da
Informacao e Comunicacdao, engenharia elétrica, entre outros;
contratacdes de servicos para manutencao predial de toda sua
infraestrutura, dentre outras diversas aquisicoes.

Adentrando instrucao processual das licitagdes, ha a gestao de
riscos. Em 26 de maio de 2017, o Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao publicou a Instrucao Normativa n.° 5, que
dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacao de
servicos sob o regime de execucao indireta no ambito da
Administracao Publica federal direta, autarquica e fundacional. Das
varias inovacoes trazidas pelo normativo, observa-se a exigéncia, na
fase inicial de planejamento da contratacao, a etapa do gerenciamento
de riscos, concretizado pela elaboracao do mapa de riscos.

Assim, frente a contextualizacao realizada, o presente trabalho
possui como foco responder a seguinte questao de pesquisa: quais 0s
riscos preponderantes nas licitacdes do CINDACTA | e como trata-los?

O objetivo geral do trabalho é identificar e tratar os riscos
predominantes nas licitacdes do CINDACTA |, sendo tracados os
seguintes objetivos especificos:

Para atingir tal objetivo, foram tracados quatro objetivos
especificos, sendo o primeiro passo a etapa de identificar os riscos
presentes Nnos processos licitatorios.
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Ato continuo o segundo objetivo especifico consiste em analisar
os riscos identificados, suas fontes, a possibilidade de ocorréncia e
consequéncias.

Em seguida, constitui como terceiro objetivo especifico avaliar os
riscos, com base nas etapas prévias e diretriz de gestao de riscos
estabelecidas.

Por derradeiro, o quarto objetivo especifico, identificar medidas
de tratamento dos riscos, proporciona o fechamento do ciclo de gestao
dos riscos, através do adequado tratamento dos mesmos.

O tema reveste-se de relevancia uma vez que os especialistas e
pesquisadores em Administracao Publica tém demonstrado crescente
preocupacao com o desempenho das organizacdes (WALKER; BOYNE;
BREWER, 2010; O'TOOLE; MEIER, 2015).

Quando se trata mais especificamente da funcao compras,
esta tem ganhado cada vez mais relevancia estratégica para o
desempenho das organizacdes (KELMAN, 2002; MOON, 2002; BROWN,
2010; KAUPPI; VAN RAAIJ, 2015).

Importante pontuar que as compras publicas e contratacdes
junto as organizag¢des privadas tem significativa relevancia sobre as
atividades desenvolvidas pelas organizacdes publicas (BRUDNEY et. al,,
2005; BROMBERG, 2014; BAJARI; HOUGHTON; TADELIS, 2014).

De acordo com Dimitri, Piga e Spagnolo (2006), as compras
publicas representam uma grande fracdao da atividade econdmica,
chegando a aproximadamente 16% do PIB nos paises da Uniao
Europeia e em torno de 20% nos Estados Unidos, sendo o percentual
ainda maior no setor privado, em virtude da tendéncia de terceirizacao
de atividades secundarias. Por sua vez, Lewis e Bajari (2011) expdem que
as compras publicas tipicamente representam de 10 a 15% do PIB em
paises desenvolvidos.

Vale ressaltar que as organizacdes publicas, em um cenario de
crescentes restricdes fiscais, tém sofrido pressdes visando melhora nos
seus desempenhos (GILL; FRAME, 1990; BOYNE; WALKER, 2010).

Buscando maior eficiéncia e efetividade nas compras publicas,
faz-se necessaria a abordagem dos riscos, uma vez que estao presentes
em todas as situacdes de compras e precisam ser gerenciados
(MUNNUKKA; JARVI, 2015). Nesse sentido, espera-se que a gestao de

o .




riscos adote uma abordagem proativa, visando o aumento da
resiliéncia e reducao de sua vulnerabilidade (ELLEUCH et al,, 2016).

Espera-se que as compras publicas contribuam com a inovacao
na Europa possuindo, como um dos principais desafios, a gestao do
risco, elemento essencial para lidar com as inovacdes no servico publico
(EUROPEAN COMISSION, 2010; EDLER, 2015).

Conforme exposto por Robillard (2001), a Secretaria do Tesouro do
Canada adotou oficialmente o modelo de gestao de riscos em 2001,
possibilitando a definicao proativa e sistematica da melhor linha de
acao a dotar frente as incertezas, contribuindo para o alcance dos
objetivos da organizagcao (ROBILLARD, 2001). Em 2010, foi realizada
ampla revisao do tema, através da edicao do Framework for the
Management of Risk, ratificando a importancia do tema no setor
publico canadense (CANADA, 2010).

No Orange Book, trabalho produzido e publicado pelo HM
Treasury Britanico sobre o tema, consta a assertiva que, em
organizacdes de sucesso, a gestao de riscos aprimora o planejamento
estratégico e a priorizagao, apoiando o alcance dos objetivos e
fortalecendo a capacidade de pronta resposta aos desafios enfrentados,
constituindo-se elemento essencial e integrante do processo de
planejamento e tomada de decisao (UK, 2020).

Na mesma obra, constata-se ainda o alerta de, em que pese as
praticas de gestao de riscos terem melhorado ao longo do tempo, a
complexidade do ambiente operacional aumentou, assim como as
demandas por transparéncia e accountability (UK, 2020).

Nos Estado Unidos, o General Accounting Office (GAQO), publicou,
em 2001, a obra Internal Control Management and Evaluation Tool,
ferramenta destinada a auxiliar érgaos governamentais daquele pais
na implementacao e manutencao de controle interno efetivo,
possuindo, como um dos cinco pilares, a avaliacao dos riscos (GAOQO,
2001).

Manuj e Mentzer (2008) asseveram da importancia da
compreensao da gestao de riscos no cenario atual, tanto no ambiente
académico como no profissional, sendo fundamental a adocao da
melhor estratégia a adotar, com base nos riscos identificados em cada
cenario. Manea e Popa (2010) ressaltam que ha um imperativo para a
implementacao de medidas de tratamento de riscos, bem como
medidas de reducao de seus efeitos negativos em caso de ocorréncia.

o .




Diante do exposto, considerando que a efetiva gestao de riscos
pPOsSsUi como proposito a criagao e protecao de valor, melhorando o
desempenho, encorajando a inovacao, além de apoiar o alcance dos
objetivos (ABNT, 2018, p.2), evidencia-se a relevancia do tema, bem
como sua aplicacao no CINDACTA.

Um adequado processo de gestao de riscos configura-se como
um passo importante para a modernizacao da gestdao publica,
alinhando-se com a necessidade de solucdes exposta por Martins e
Marini (2010, p.29), solucao esta que deve ser adequada ao problema,
indicando sua extensao e permitindo sua priorizacao, proporcionando
um processo adequado de transformacao, mobilizando atores-chave
para a mudanca (MARTINS; MARINI, 2010, p.29).

Ademais, depreende-se da presente pesquisa oportunidade de
aplicacao em outras unidades da FAB, bem como em diversas outras
organizacdes do setor publico, dado que todos se submetem a ritos
similares para realizacao de processos licitatorios e a apropriada gestao
de riscos.







REFERENCIAL TEGRICO

2.1 GESTAO DE RISCOS

Pode-se definir como fronteira entre os tempos modernos e o
passado o dominio do risco, isto &, o futuro € mais do que um capricho
dos deuses, e a humanidade ndo é passiva ante a natureza. Até os
homens e mulheres transporem esse limiar, o futuro era um espelho do
passado ou o dominio obscuro de oraculos e adivinhos que detinham o
monopdlio de eventos previsto (BERNSTEIN, 2018).

Consta a seguir exposicao sobre o tema, contendo
primeiramente definicdes sobre risco e sua gestao, seguido de um
breve histérico sobre a gestao de riscos na sociedade, e uma
apresentacao do principal modelo de referéncia adotado atualmente.

2.1.1 DEFINICOES
2.1.1.1.1 RISCOS

Risco pode ser definido como liberdade e ousadia na escolha,
conforme definido por Bernstein (2018):

A palavra risco deriva do italiano antigo risicare, que significa
ousar. Neste sentido, o risco é uma op¢éo, e hdo um destino. E
das agdes que ousamos tomar, que dependem de nosso grau
de liberdade de opcgao, que a histdria do risco trata. E essa
histdria ajuda a definir o que é um ser humano. (BERNSTEIN,
2018, p. 8).

Por sua vez, o Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO), “o risco é representado pela
possibilidade de que um evento ocorrera e afetara negativamente a
realizagcao dos objetivos” (COSO, 2007, p.16).

Interessante pontuar que COSO define também o que se pode
chamar de ‘“risco positivo” nomeado nas palavras do autor de
oportunidade, que é a possibilidade de um evento ocorrer e influenciar
favoravelmente a realizagdao dos objetivos (COSO, 2007).
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O Project Management Institute (PMI), no Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Project Management
Body Of Knowledge — PMBOK) define risco como:

O risco individual do projeto € um evento ou condigao incerta
que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em
um ou mais objetivos do projeto.

O risco geral do projeto é o efeito da incerteza do projeto no
seu todo, decorrente de todas as fontes de incerteza, incluindo
riscos individuais, representando a exposicao das partes
interessadas as implicagcdes de variacdes no resultado do
projeto, sejam positivas ou negativas. (PMI, 2017, p. 397).

Interessante ponderar que o risco sempre se fez presente na
histéria humana, dado que nao se podem prever com exatidao todos
os eventos futuros, sempre existindo um determinado grau de
incerteza em qualquer agao, atividade ou empreendimento realizado.

Adentrando mais ao conceito de risco, geralmente é expresso em
termos de fontes de risco, eventos potenciais, consequéncias e
probabilidades (ABNT, 2018).

Quanto as fontes de riscos, constitui elemento que
individualmente ou combinado, tem potencial para dar origem ao risco
(ABNT, 2018). Dentre esses elementos, podem se citar as seguintes
categorias: pessoas, processos, sistemas, estrutura organizacional,
infraestrutura fisica, tecnologia, eventos externos (BRASIL, 2015). Assim,
a auséncia, inadequacao ou deficiéncia em uma dessas fontes
caracteriza uma vulnerabilidade, que pode contribuir para a
concretizagdao de um evento indesejado (BRASIL, 2015).

Ainda acerca das fontes de riscos, a COSO categoriza em: fatores
internos (Infraestrutura, Pessoal, Processo e Tecnologia) e fatores
externos (Econdbmicos, Meio Ambiente, Politicos, Sociais e
Tecnoldgicos), sendo tal agrupamento util no sentido de propiciar a
administracao o desenvolvimento da compreensao do relacionamento
entre os eventos, fornecendo melhores informacdes para avaliagao dos
riscos (COSO, 2007, p.50).

Ja o evento € definido como ocorréncia ou mudanga em um
conjunto especifico de circunstancias, podendo possuir uma ou
diversas causas e consequéncias, podendo ser algo esperado, mas que
Nnao acontece ou vice-versa. (ABNT, 2018). Pode ser definido como um




evento ou ocorréncia que afeta a implementacao da estratégia ou a
realizacao dos objetivos (BRASIL, 2015).

Por sua vez, consequéncia é o resultado de um evento que afeta
os objetivos direta ou indireta, certa ou incerta (ABNT, 2018).

2.1.1.2 RISCO INERENTE E RISCO RESIDUAL

Na avaliacao dos riscos, faz-se fundamental que sejam
considerados tanto o risco inerente quanto o residual.

Risco inerente € o risco que uma organizacao tera de enfrentar
na falta de medidas que a administracao possa adotar para alterar a
probabilidade ou o impacto dos eventos (COSO, 2007). Ou seja, € o0 risco
intrinseco a natureza do negdcio, do processo ou da atividade,
independentemente dos controles adotado (BRASIL, 2018c).

Por sua vez, risco residual € aguele que ainda permanece apds a
resposta da administracao (COSO, 2007). Pode ser retido de forma
consciente ou nao pela administracao (BRASIL, 2018c).

Nessa esteira, a avaliacao de riscos € aplicada primeiramente aos
riscos inerentes e, apos o desenvolvimento das respostas aos riscos, a
administracao passara a considerar os riscos residuais (COSO, 2007).

Portanto, a analise de riscos conclui-se quando as acdes que a
gestao adota para respondé-los sao também avaliadas (controles
internos e outras ac¢des), chegando ao risco residual (BRASIL, 2018c).

2.1.1.3 GESTAO DE RISCOS

Conforme definicao de COSO (2007), o gerenciamento de riscos
corporativos trata dos riscos que afetam a criagdao ou a preservagao de
valor:

O gerenciamento de riscos corporativos € o processo
conduzido em uma organizagao pelo Conselho de
Administragcao, pela diretoria executiva e pelos demais
funcionarios, aplicado no estabelecimento de estratégias
formuladas para identificar, em toda a organizagao, eventos
em potencial, capazes de afetar a referida organizagao, e
administrar os riscos para manté-los compativeis com o seu
apetite a risco e possibilitar garantia razoavel de cumprimento
dos objetivos da entidade (COSO, 2007, p.4)




O Orange Book define a gestdao de risco como as atividades
coordenadas, projetadas e operadas para gerenciar riscos e exercer
controle interno dentro da organizacao (UK, 2020).

INTOSAI (2007) reforca o objetivo da gestdao de riscos em gerar
valor, oferecendo servicos mais eficientes, eficazes e econdmicos:

O objetivo da gestdao de riscos nas entidades é permitir a
administracao lidar de modo eficaz com a incerteza e seus
riscos e oportunidades associados, reforcando a capacidade de
criar valor, para oferecer servicos mais eficientes, eficazes e
econdmicos, e para orienta-las tendo em conta valores como
equidade e justica. (INTOSAI, 2007, p.23).

Nessa esteira, a ISO 31000 explica que o propdsito da gestao de
riscos € a protecao e criacao de valor, melhorando o desempenho,
encorajando a inovacao e apoiando o alcance dos objetivos (ABNT,
2018).

Consoante definicdes expostas acima, depreende-se que a
gestao de riscos envolve o enfrentamento das incertezas, visando
criagcao e protecao de valor, privilegiando o alcance dos resultados e
objetivos organizacionais, garantindo eficacia dos gestores envolvidos.

2.1.2 UM BREVE HISTORICO

Hubbard (2009) expde que o gerenciamento de risco existe, pelo
menos, desde quando reis e chefes tribais decidiam fortificar suas
muralhas, fazer aliancas ou estocar provisdes em caso de fome. Na
antiga Babildnia, havia previsao para compensacdes ou indenizacdes
por eventuais perdas por inundacdes ou roubos, bem como a analise
de riscos pelos credores visando selecao criteriosa de seus devedores
(HUBBARD, 2009).

O desenvolvimento da teoria da probabilidade no século XVII
possibilitou a quantificacao do risco de modo significativo, o que na
época ficou restrito a apenas alguns setores da industria. Do século XVII
até o inicio do século XX, a analise quantitativa do risco ficou limitada a
area financeira, de seguros, e possivelmente algumas areas
governamentais responsaveis pela saude publica (HUBBARD, 2019).




Em 1921, Frank Knight publicou a obra Risk, Uncertainty and
Profit, que se tornou a pedra angular na literatura de gestao de riscos,
estabelecendo conceitos e principios sobre o tema (FRASER; SIMKINS,
2010).

Jaem 1975, foi publicada pela revista Fortune, com o apoio da Risk
& Insurance Management Society (RIMS), o artigo “The Risk
Managment Revolution”, que sugeriu o estabelecimento da
coordenacao das fungdes de riscos existentes em uma organizacao,
sendo um dos primeiros estudos do tema sob o enfoque corporativo
(FRASER; SIMKINS, 2010).

Apenas em 1992 o risco corporativo volta a ganhar forca, quando
o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO) publicou o guia Internal Control - Integrated
Framework (COSO-IC ou COSO 1), que orienta as organizagcdes sobre
principios e melhores praticas de controle interno, incluindo neste
€escopo a gestao de riscos (COSO, 1992).

O General Accounting Office (GAO), érgao governamental
contabil do governo americano publicou, em 2001, a obra Internal
Control Management and Evaluation Tool, ferramenta destinada a
auxiliar érgaos governamentais daquele pais na implementacao e
manutencao de controle interno efetivo, possuindo, como um dos
cinco pilares, a avaliagao dos riscos (GAO, 2001).

Também em 2001, a Secretaria do Tesouro do Canada adotou
oficialmente o modelo de gestao de riscos em 2001, possibilitando a
definicdo proativa e sistematica da melhor linha de acao a dotar frente
as incertezas, contribuindo para o alcance dos objetivos da organizacao
(ROBILLARD, 2001).

Em 2004 foram publicadas uma série de obras de referéncia
sobre o0 assunto, dentre as quais podemos destacar:

- The Orange Book — Management of Risk — Principles and
Concepts, editada pelo governo do Reino Unido (2020), lidando com a
gestao de riscos sobre o enfoque governamental, sendo ainda
compativel com os padrdes internacionais sobre o tema, tratando o
assunto de forma abrangente e simples (BRASIL, 2018);

- Enterprise Risk Management - Integrated Framework
(COSO-ERM ou COSO Il), um dos principais guias de referéncia sobre a
gestao de riscos corporativos (COSO, 2007), estendendo o modelo

COSO [ e
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- O guia GOV 9100 - Guidelines for Internal Control
Standards for the Public Sector, confeccionada pela Organizacao
Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI), tendo
por objetivo apresentar modelo de controle interno no setor publico,
propiciando uma base para que este possa ser avaliado, sendo
abordada na obra a gestao de riscos como um dos elementos chave
(INTOSAI, 2004).

Ja em 2007, foi publicada pela INTOSAI o guia GOV 9130
Guidelines for Internal Control Standards for the Public Sector — Further
Information on Entity Risk Management, complementando o guia
GOV9I100, preconizando um modelo para aplicacao e avaliacao da
gestao de riscos no setor publico, modelo alinhado com o COSO | e
COSO ERM (INTOSAI, 2007).

Ato continuo, em 2009, foi publicada a norma técnica /SO 31000
Risk Management — Principles and Guidelines, definindo principios e
boas praticas na gestao de riscos corporativos, aplicavel a organizacdes
de qualquer setor, atividade e tamanho (ABNT, 2018), aprimorando
conceitos, as diretrizes e as praticas recomendadas em normas técnicas
de aplicacao local que a precederam.

Por fim, em 2013, The Institute of Internal Auditors (IIA) publicou
o0 guia Declaracao de Posicionamento do IlIA: As Trés Linhas de Defesa
no Gerenciamento Eficaz de Riscos e Controles, apresentando um
modelo simples e efetivo para o gerenciamento de riscos e controle,
esclarecendo papéis e responsabilidades dos envolvidos (lI1A, 2013).

Diante do breve histdorico acima, evidencia-se a evolucao e
relevancia dada ao risco e sua analise, que inicialmente restringiu-se a
alguns setores especificos, sendo trazido para o mundo corporativo e,
mais atualmente, para o setor publico, inclusive na Administracao
Publica no Brasil, conforme mais detalhado nos préximos capitulos.

2.1.3 PROCESSO DE GESTAO DE RISCO ISO 31000

Dentre as principais abordagens existentes de gestao de riscos
presentes na literatura, o processo da ISO 31000 perfaz um dos
principais modelos de referéncia em diversas obras sobre o assunto,
sendo utilizado como base para a:
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- Estruturacdao de gestao de riscos do governo canadense
(CANADA, 2010);

- Elaboracao do “The Orange Book — Management of Risk —
Principles and Concepts” editada pelo governo do Reino Unido (UK,
2020);

- Edicdo da obra “AS/NZS 4360:2004", que padronizou a
gestdo de riscos na Australia e Nova Zelandia (AUSTRALIA, 2004);

- Controladoria Geral da Unido (CGU), na obra “Metodologia
da Gestdo de Riscos” (BRASIL, 2021b);

- TCU no “Manual de Gestao de Riscos” (BRASIL, 2020); e

- Tribunal Superior do Trabalho, na obra “Plano de Gestao de
Riscos da Secretaria do Tribunal Superior do Trabalho Junho - 2015”
(BRASIL, 2015).

Destaca-se que a breve listagem acima de forma alguma é
exaustiva, sendo que a ISO 31000 encontra-se atualmente presente em
gualquer estudo ou obra envolvendo gestao de riscos.

A figura abaixo ilustra uma visao geral do processo de gestao de
riscos, sendo seus elementos mais detalhados a seguir:

Figura 1 - Processo de Gestdo de Riscos

Processo de gestao de riscos

Escopo, contexto
e critério

Processo de
avaliacéo de riscos
=ICAN D
Identificacao
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Monitoramento e analise critica

Tratamento
de riscos
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Fonte: ABNT, 2018
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A Comunicac¢ao e consulta envolve todas as partes interessadas e
deve permear todas as etapas do processo de gestao de riscos, devendo
abordar questdes relacionadas ao risco, suas causas e consequéncias
(ABNT, 2018). Ainda, cabe a essa etapa assegurar que os envolvidos
compreendam os fundamentos das decisdes, bem como a motivacao
das acdes tomadas (ABNT, 2018).

Ja o propdsito do escopo, contexto e critérios € personalizar o
processo de gestao de riscos, viabilizando um processo de avaliagao
eficaz e um tratamento de riscos apropriado, alinhado com o contexto
e objetivos organizacionais (ABNT, 2018). Convém que o contexto do
processo de gestao de riscos estabeleca-se a partir da compreensao
dos ambientes interno e externo ao qual a organizacao opera (ABNT,
2018).

Por sua vez, o processo de avaliagao de riscos € o processo global
que abarca: identificagao dos riscos; analise dos riscos; e avaliagao dos
riscos (ABNT, 2018).

Aidentificagao visa gerar listagem dos riscos possam impedir que
a organizacao alcance seus objetivos, sendo necessarias informacdes
pertinentes, apropriadas e atualizadas (ABNT, 2018). Independente das
fontes de riscos estarem ou nao sob controle da organizacao, faz-se
conveniente que a organizacao consiga identifica-los (ABNT, 2018).

A analise dos riscos foca na compreensao do risco e suas
caracteristicas, incluindo o nivel do risco, onde apropriado, devendo
envolver consideracdes detalhadas de incertezas, fontes de risco,
consequéncias, probabilidades, eventos, cenarios, controles e sua
eficacia (ABNT, 2018). Interessante ressaltar que um evento pode ter
multiplas causas e consequéncias, afetando multiplos objetivos (ABNT,
2018).

O propdsito da avaliacao de riscos é apoiar decisdes, envolvendo
a comparacao dos resultados da analise de riscos com os critérios
estabelecidos visando determinar onde é necessaria agao adicional
(ABNT, 2018).

Quanto ao tratamento, envolve a selecao e implementacao de
opcdes para abordar os riscos, opcdes que devem ser feitas consoante
objetivos organizacionais, critérios de riscos e recursos disponiveis
(ABNT, 2018).

O monitoramento e analise critica visa assegurar e melhorar a
qualidade e eficacia da concepcao, implementacao e resultados do




processo, devendo se constituir parte planejada do processo de gestao
de riscos, com responsabilidades bem definidas e abrangendo todos os
estagios do processo (ABNT, 2018).

Por fim, &€ necessario que o processo de gestao de riscos e seus
resultados sejam registrados e relatados por meio de mecanismos
apropriados, apoiando a alta direcao e orgaos de supervisao no
cumprimento de suas responsabilidades (ABNT, 2018).

2.1.4 FERRAMENTAS PARA APLICACAO DA GESTAO DE
RISCOS

Uma das aplicacdes possiveis da gestao de riscos € a utilizacao da
Matriz de probabilidade consequéncia. Conforme conceituado pela ISO
31010, a referida técnica: “[..] € um meio de combinar classificacoes
gualitativas ou semiquantitativas de consequéncias e probabilidades, a
fim de produzir um nivel de risco ou classificacao de risco” (ABNT, 2012,
p.88).

Assim, a matriz de probabilidade/consequéncia é utilizada para
tratar os riscos com base no seu nivel, definindo quais riscos necessitam
de analise adicional ou mais detalhada definindo, inclusive, se dado
risco € aceitavel ou nao, de acordo com sua localizacao na matrize com
O apetite a risco da organizacao (ABNT, 2012).

Ressalta-se que a referida matriz € recomendada na literatura
(ABNT, 2012; BRASIL, 2015, 2017c, 2020, 2021b), além de sua utilizagao ser
peca obrigatdria na instrucao de processos licitatdrios, conforme
preceituado na IN n.° 5/MPOG/2017 (BRASIL, 2017b). A ISO 31010
assevera que a ferramenta é fortemente aplicavel nas fases de
identificacao e analise do risco, além de ser aplicavel também na fase
avaliacao, além de poder ser utilizada em conjunto com outros
meétodos, como o Brainstorming ou o bow tie (ABNT, 2012).

A seguir, sera pormenorizada a aplicacdao das ferramentas
elencadas em cada etapa da gestao de riscos.

2.1.4.1 IDENTIFICACAO DOS RISCOS E SUAS FONTES
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O propdsito da identificacao de riscos, conceituado pela 1SO
31000 é: “[..] encontrar, reconhecer e descrever riscos que possam
ajudar ou impedir que uma organizag¢ao alcance seus objetivos” (ABNT,
2018, p.12). Assim, uma vez identificados, a Administragcao podera se
concentrar nos eventos capazes de afetar a realizacao dos objetivos

(COSO, 2007).

Quanto as fontes de riscos, verifica-se na literatura (BRASIL, 2015,
2020, 2021b; COSO, 2007), classificacdes que por vezes divergem quanto
ao agrupamento e nomenclatura adotados, contudo pode-se
concatenar das referidas fontes a seguinte classificacao, observada no

quadro T

Fontes de Risco

Quadro 1 - Fontes de Riscos

Possiveis Vulnerabilidades

Pessoas Em numero insuficiente; sem capacitacgao; perfil inadequado;
desmotivadas.
Processos Mal concebidos (exemplo: fluxo, desenho); sem manuais ou instrucdes

formalizadas (procedimentos, documentos padronizados); sem
segregacao de fungdes.

Sistemas/Tecnol

Sistemas: Obsoletos; sem manuais de operagao; sem integragao com
outros sistemas; inexisténcia de controles de acesso |6gico/backups.
Tecnologia: Técnica ultrapassada/produto obsoleto; falta de

Organizacional

ogias investimento em TI; tecnologia sem protecao de patentes; processo
produtivo sem protegao contra espionagem.
Infraestrutura Localizagao inadequada; instalacdes ou leiaute inadequados;
Fisica inexisténcia de controles de acesso fisico.
Estrutura Falta de clareza quanto as funcgdes e responsabilidades; deficiéncias

nos fluxos de
informacgdo e comunicagao; centralizagao excessiva de
responsabilidades; delegacdes exorbitantes.

Fatores Externos

Mudangas climaticas bruscas; conjuntura politico-econémica;
alteracdes em Leis, Decretos e Normativos; imprevisibilidade de
fornecedores; entre outros eventos nao
gerenciaveis.

Fonte: Adaptado de Souza, Santos, 2017 apud Brasil (2012), p.88.

2.1.4.2 IDENTIFICACAO DAS CAUSAS E CONSEQUENCIAS

Uma vez identificado os riscos e suas fontes, avancar-se-a para
um maior detalhamento, através da identificacao das causas e
consequéncias de cada risco.




Nessa etapa, € recomendada a utilizacao da ferramenta de
analise bow tie (gravata borboleta) que, conforme definicao da ISO
31010, constitui-se de maneira esquematica simples para descrever e
analisar os caminhos de um risco desde as causas até as consequéncias
(ABNT, 2012). Como pontos fortes, destaca-se ser uma ferramenta de
entendimento simples, fornecendo, ainda, representacao grafica clara
do problema, focando a atencdao nos controles existentes para
prevencao e atenuacao dos riscos, nao exigindo alto nivel de
especializacao para utilizar (ABNT, 2012).

Adicionalmente a ISO 31010, observam-se outras obras que
também recomendam a utilizacao da ferramenta bow tie na gestao de
riscos:

- TCU no “Manual de Gestao de Riscos” (BRASIL, 2020);

- Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, no
“Manual de Gestao de Integridade, Riscos e Controles internos da
gestao” (BRASIL, 2017c);

- Tribunal Superior do Trabalho, na obra “Plano de Gestao de
Riscos da Secretaria do Tribunal Superior do Trabalho Junho - 2015”
(BRASIL, 2015); e

- Gestao de Riscos no Comando da Aeronautica (COMANDO
DA AERONAUTICA, 2018b).

Na representacao grafica, o risco € representado como o no
central da gravata, sendo cada causa (considerando as fontes de riscos)
listada no lado esquerdo do diagrama e ligada por linhas ao n6 central
(ABNT, 2012). Ao lado direito da gravata, as diferentes consequéncias
potenciais do risco sao identificadas e linhas sao desenhadas para
irradiar do evento de risco para cada consequéncia potencial (ABNT,
2012). Na figura 2 a seguir podera ser mais bem observada a ferramenta
descrita:




Figura 2 - Bow Tie
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Fonte: Brasil, 2015, p.35.

Pontua-se, ainda, que na figura acima existem os pontos de
controle de prevencao e de recuperacao, que serao apropriadamente
abordados no capitulo 2.1.2.7 mais adiante.

2.1.4.3 IDENTIFICACAO DAS POSSIBILIDADES DE
OCORRENCIA

Uma vez identificado os riscos, partir-se-a para a etapa de
possibilidades de ocorréncia com a posterior a alocacao da matriz de
probabilidade/consequéncia.

Para tanto, faz-se necessdria estabelecimento de escala da
referida matriz. Na revisdao de literatura, a 1ISO 31010 preceitua que a
escala pode ter qualgquer numero de pontos, sendo as escalas de trés,
guatro ou cinco as mais comuns (ABNT, 2012).

Similarmente, observa-se a utilizacao de escalas de cinco pontos
em manuais e obras de o6rgaos de referéncia no pais, conforme
elencado abaixo:

- Controladoria Geral da Uniao (CGU), na obra “Metodologia
da Gestdao de Riscos” (BRASIL, 2021b);

- TCU no “Manual de Gestao de Riscos” (BRASIL, 2020);
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- Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, no
“Manual de Gestao de Integridade, Riscos e Controles internos da
gestao” (BRASIL, 2017c); e

- Tribunal Superior do Trabalho, na obra “Plano de Gestdo de
Riscos da Secretaria do Tribunal Superior do Trabalho Junho - 2015”
(BRASIL, 2015).

Tendo a vista a similaridade entre as escalas, adotar-se-a a escala
da CGU, em virtude de ser o modelo mais contemporaneo entre os
referenciais pesquisados, conforme quadro adaptado abaixo:

Quadro 2 - Escala de Probabilidade

Probabilidade Descricao da Probabilidade

Improvavel. Em situagdes excepcionais, o evento
poderd até ocorrer,mas nada nas circunstancias
indica essa possibilidade.

Muito Baixa

Rara. De forma inesperada ou casual, o evento podera
ocorrer, pois ascircunstancias pouco indicam
essa possibilidade.

Possivel. De alguma forma, o evento podera
ocorrer, pois ascircunstancias indicam
moderadamente essa possibilidade.

Provavel. De forma até esperada, o evento poderd
ocorrer, pois ascircunstancias indicam
fortemente essa possibilidade.

Muito Alta Pratlcamen!;e certa. De forma inequivoca, o evento
ocorrera, ascircunstancias indicam claramente
essa possibilidade.

Fonte: Adaptado de Brasil, 2021b, p.26

2.1.4.4 IDENTIFICACAO DAS CONSEQUENCIAS E
AVALIACAO DO IMPACTO

As consequéncias sao os impactos relacionados a ocorréncia de
um risco (ABNT, 2018). Assim, deve-se avaliar as consequéncias
decorrentes de cada risco elencado nas etapas prévias.

A avaliacao do impacto possui como resultado evento que afeta
a consecucao dos objetivos tragcados, podendo ser expresso de forma
qualitativa ou quantitativa (ABNT, 2018).




De modo analogo a identificacdo das possibilidades de
ocorréncia, na definicao da escala, a ISO 31010 preceitua que a escala
pode ter qualgquer numero de pontos, sendo as escalas de trés, quatro
Ou cinco as mais comuns (ABNT, 2012).

Novamente, observa-se a utilizacao de escalas de cinco pontos
em manuais e obras de o6rgaos de referéncia no pais, conforme
elencado abaixo:

- Controladoria Geral da Uniao (CGU), na obra “Metodologia da
Gestao de Riscos” (BRASIL, 2021b);

- TCU no “Manual de Gestao de Riscos” (BRASIL, 2020);

- Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, no
“Manual de Gestdao delntegridade, Riscos e Controles internos da
gestao” (BRASIL, 2017c); e

- Tribunal Superior do Trabalho, na obra “Plano de Gestao de
Riscos da Secretaria doTribunal Superior do Trabalho Junho - 2015”
(BRASIL, 2015).

Tendo a vista a similaridade entre as escalas, adotar-se-a a
escala da CGU, em virtude de ser o modelo mais contemporaneo
entre os referenciais pesquisados, conforme quadro adaptado a
seguir:

Quadro 3 - Escala de Impacto

Probabilidade Descricao do impacto nos objetivos, caso o evento
ocorra

Muito Baixo Minimo impacto nos objetivos do processo.

Baixo Pequeno impacto nos objetivos do processo. 2

Moderado impacto nos objetivos do

Medio processo, porém 3
recuperavel.
Significativo impacto nos objetivos do
processo, de dificil 4
reversao.
. Catastréfico impacto nos objetivos do
Muito Alto P ! 5

processo, de forma
irreversivel.
Fonte: Adaptado de Brasil, 2021b, p.26
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2.1.4.5 AVALIACAO DOS RISCOS

Consoante metodologia da CGU (BRASIL, 2021b) o nivel de
cada risco identificado eanalisado se dara pela formula: NR = NP x
NI, sendo NR: nivel do risco; NP: nivel de probabilidade do risco; e NI:
nivel de impacto do risco.

Desse modo, obter-se-a a seguinte classificacdo do risco
conforme quadro abaixo:

Quadro 4 — Classificacao do Risco

Quadro 4 - Classificacdao do Risco

Classificacdo Faixa
Risco Baixo - RB 0-499
Risco Médio - 5-11,99
RM
Risco Alto - RA 12-19,99

Risco Extremo - 20-25
RE
Fonte: Adaptado de Brasil, 2021b, p.27

Fonte: Adaptado de Brasil, 2021b, p.27

Por fim, sera obtida a alocagao dos riscos identificados na
matriz, consoante quadro 5a seguir:




Probabilidade
Fonte: Adaptado de Brasil, 2021b, p.27

21.4.6 IDENTIFICACAO DAS ESTRATEGIAS DE
MITIGAGAO

Consoante definicao da ISO 31000, o propdsito do tratamento
de riscos € selecionar e implementar opc¢des para abordar riscos,
sendo um processo iterativo que envolve, dentre varias acdes, a de
formular e selecionar opc¢des de tratamento (ABNT, 2018).

Alinhado as principais literaturas de riscos de referéncia na
atualidade (ABNT, 2018;BRASIL, 2015, 2017c, 2020,2021b; COSO, 2007)
existem, resumidamente, quatro formas principais de tratamento
de riscos:

- Evitar o risco, removendo sua fonte;
- Mitigar os riscos, mudando a probabilidade ou o impacto;

- Compartilhar/transferir o risco (por exemplo, por meio
de contratos, compra deseguros); e

- Aceitar / reter o risco por decisdo fundamentada.

Necessario observar, ainda, conforme preceituado na ISO 31000,
a organizacao deve especificar a quantidade e o tipo de risco que
podem assumir em relacao aos objetivos, estabelecendo critérios de
risco para avaliar a significancia dos mesmos, apoiando o0 processo




decisorio (ABNT, 2018). Esses critérios devem refletir os valores,
objetivos e recursos da organizacao, levando em conta suas
obrigacdes e ponto de vista das partes interessadas (ABNT, 2018).
Assim, na avaliacdao de resposta, deve-se considerar o efeito da
probabilidadee o impacto do risco, reconhecendo que determinada
resposta podera afetar de forma diferentea probabilidade e impacto
do risco (COSO, 2007).

Nesta esteira, verificaram - se tabelas tratando da aludida priorizagcao
nas seguintes obras:

- Controladoria Geral da Uniao (CGU), na obra “Metodologia da
Gestao de Riscos”

(BRASIL, 2021b);

- Tribunal de Contas da Uniao, na obra “Referencial Basico de
Gestao de Riscos” (BRASIL, 2018c); e

- Tribunal Superior do Trabalho, na obra “Plano de Gestao de
Riscos da Secretaria do Tribunal Superior do Trabalho Junho - 2015”
(BRASIL, 2015).

Dada a similaridade entre as planilhas, adotou-se o0 modelo do
TST, obtendo-se diretrizes para priorizacao dos tratamentos de riscos,
fornecendo uma base para a adocao de estratégias de mitigacao
adequadas e proporcionais aos niveis de riscos:

Quadro 6 - Diretrizes para Priorizacao e Tratamento de Risco

Descricao Diretriz para Resposta

Qualquer risco encontrado nessa area
deve ter umaresposta imediata.
Admite-se postergar o tratamento
SR somente medianteparecer do Secretario

organizagao. da Unidade, ou cargo equivalente.

Indica um nivel de risco
absolutamente inaceitavel,
muito além do apetite a riscoda

Qualguer risco encontrado nessa area
deve ter umaresposta em um intervalo
de tempo definido pelo Secretario da
Unidade, ou cargo equivalente.
Admite-se postergar o tratamento
somente medianteparecer do Secretario
da Unidade, ou cargo equivalente.

Alto Indica um nivel de risco
(RA) inaceitavel, além do apetite a
risco da organizagao.

Médio Indica um nivel de risco N&o se faz necessario adotar medidas
(RM) aceitavel, dentro do apetite a especiais de tratamento, exceto manter
risco da organizagao. os controles ja existentes.




Indica um nivel de risco muito Explorar as oportunidades, se

baixo, onde ha possiveis determinado pelo Comandante do
oportunidades de maior retorno Secretario da Unidade, ou cargo
gue podem ser exploradas. equivalente.

Fonte: Adaptado de Brasil, 2015, p.29

2.1.4.7 ATIVIDADES DE CONTROLE - RISCO RESIDUAL

As atividades de controle constituem-se em politicas e
procedimentos para assegurar que as respostas aos riscos sejam
executadas, devendo ocorrer em todos os niveis e esferas da
organizacao, uma vez que compreendem uma série de atividades

(COSO, 2007).

Nessa esteira e alinhado, também, com a aplicacao da
ferramenta bow tie citada no item 2.1.4.2 deste estudo, os controle

podem ser divididos em dois tipos:

- Controles de Prevencao: constituem-se barreiras que evitam
gue cada causa leve a consequéncias nao desejadas, que podem ser
mostradas como barras verticais cruzando alinha (ABNT, 2012); e

- Controles de Recuperacao: barreiras para recuperar ou
atenuar as consequéncias (ABNT, 2012).

Dentre os principais controles de prevencao, pode-se citar:

- Atribuicdo de autoridade e limites de alcada (BRASIL,
2012a, 2017c);

- Procedimentos de autorizacdo e aprovacao (BRASIL,
2012a, 2017c¢);

- Segregacao de funcdes ou atividades (BRASIL, 20123,
2017¢c; COSO, 2007);

- Capacitagao e Treinamento (BRASIL, 2017c);

- Indicadores de Desempenho (BRASIL, 2017c; COSO,
2007);

- Rotatividade de funcdes (BRASIL, 2012a);

- Revisbes independentes, verificagbes e conciliagdes;
(BRASIL, 2012a, 2017¢)

- Avalia¢cdes de desempenho operacional (BRASIL, 2012a);
- AvaliacOes de operagdes, processos e atividades (BRASIL,
2012a);

- Controles de acesso a recursos (fisicos) e registros
(BRASIL, 20123, 2017c; COSO,

2007);




- Supervisdo direta (Revisdo de superiores/Alta Direcédo)
(BRASIL, 2012a, 2017c;

COSO, 2007); e

- Normatizacao Interna (BRASIL, 2017c).

Quanto aos controles de recuperacao, podem ser elencados:

- Redundancia de equipamentos e sistemas
(COMANDO DA AERONAUTICA 2021a);

- Procedimentos paraescalonamento
de problemas hierarquicos superiores
(COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a);

- Procedimentos para manutencao e recuperagcao de
copias de seguranca dasinformacgdes e documentagdes
(COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a);

- Sistemas de protecao e alimentacao ininterrupta de
energia nos locais de trabalho (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021a);

- Plano para contratagcao emergencial de fornecedores
alternativos (COMANDO DAAERONAUTICA, 2021a);

- Aprovisionamento de equipamentos e pegas
sobressalentes (COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a); e

- Programas Contingéncia e Planos de Continuidade dos
Negécios (BRASIL, 2017c);

Destaca-se, ainda, conforme exposto na COSO ERM, a avaliagao
de riscos é aplicada primeiramente aos riscos inerentes e, apos o
tratamento dos mesmos (atividades de controle), deverao ser
considerados os riscos residuais (COSO, 2007). Desse modo, a analise de
riscos conclui-se quando as acdes adotadas para respondé-los também
sao avaliadas, obtendo-se o risco residual (BRASIL, 2018c).

Uma forma de realizar essa avaliagcao consiste em estimar a
eficacia de cada controle edeterminar um nivel de confianca, mediante
analise dos atributos do desenho e da implementacao do controle
(BRASIL, 2018c). Assim, para concretizar a analise da gestao dosriscos,
sera definido para cada medida de controle niveis de eficacia do
controle, bem como o respectivo multiplicador da eficacia, conforme
guadro abaixo:




Quadro 7 - Eficacia dos Controles

Multiplicado

Eficacia Descrigédo rdo Risco
do

Inerente

Controle

Inexistente Auséncia completa de controle. 1

Existem abordagens ad hoc de controle, que tendem a
Fraco ser aplicadas individualmente, caso a caso. A
responsabilidade pelo controle é deixada ao nivel 08
individual, havendo um grau elevado de confianga no
conhecimento das pessoas e, consequentemente,
maior probabilidade de erros.

Embora a atividade de controle implementada mitigue

Insatisfatorio nuances do riscoassociado, ndo o faz apropriadamente,

seja por nao contemplar todos os aspectos relevantes do

risco, seja por ser ineficiente em seu desenhotécnico ou
nas ferramentas utilizadas.

0,6

A atividade de controle implementada mitiga o risco
apropriadamentee esta sustentada em ferramentas
adequadas, embora seja passivel de aperfeicoamento.

Satisfatoério 0,4

A atividade de controle implementada mitiga o risco
associado em todos os seus aspectos relevantes,
podendo ser enquadrada num nivelde “melhor
pratica”
Fonte: Adaptado de Brasil, 2015, p.30; Dantas et. al., 2012, p.14.

Forte 0,2

2.2 COMPRAS PUBLICAS NO BRASIL

A seguir, sera pormenorizado um breve histérico dos principais
normativos sobre compras publicas no pais, a contar da Carta Magna
de 1988, sendo exposta, também, a relevancia das compras publicas no
cenario nacional.

2.2.1 EVOLUCAO NORMATIVA

Conforme previsto na Constituicao Federal de 1988, no inciso XXI
do art. 37, as obras, servicos, compras e alienacdes deverao ser
contratados mediante processo de licitagao publica, que assegure
igualdade de condicdes a todos os concorrentes (BRASIL, 1988).
Conforme conceituacao realizada pelo TCU, a licitacao é:




Licitacao é procedimento administrativo formal em que
administragcdo Publica convoca, por meio de condigdes
estabelecidas em ato proprio (edital ou convite), empresas
interessadas na apresentagao de propostas para o
oferecimento de bens e servicos. (BRASIL, 2010, online).

Assim, visando regulamentacao do referido dispositivo da Carta
Magna, foi editada a Lei n.° 8.666/1993, também conhecida como Lei de
Licitacdes e Contratos (LLC), estabelecendo normas gerais sobre
licitacdes e contratos administrativos. A LLC possui, comoobjetivo geral:

Art. 3° A licitacdo destina-se a garantir a observancia do
principio constitucionalda isonomia, a selecdo da proposta
mais vantajosa para a administracdo e a promoc¢ao do
desenvolvimento nacional sustentavel e serd processada e
julgada em estrita conformidade com os principios basicos da
legalidade, da impessoalidade,da moralidade, da igualdade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculagao ao
instrumento convocatério, do julgamento objetivo e dos que
Ihes sdo correlatos. (BRASIL, 1993, online, grifo nosso).

A referida Lei passou por diversas alteracdes, visando ao
aperfeicoamento das contratagcdes publicas no pais, sendo os principais
normativos elencados abaixo.

Primeiramente, em 2000, foi editado o Decreto n° 3555,
aprovando, no ambito da Uniao, o regulamento para a modalidade de
licitacdo denominada pregao, para aquisicao de bens e servicos
comuns. Essa nova modalidade promoveu mais celeridade nas
licitagcdes, em comparacao com as modalidades tradicionais contidas
na Lei n.° 8.666/1993 (BRASIL, 2000).

Ato continuo, o Decreto n° 3.931/2001 regulamentou o Sistema de
Registro de Precos (SRP), previsto no art. 15 da LLC. O SRP é um
procedimento que permite que os precos licitados sejam registrados
em ata pelo periodo de um ano, garantindo mais flexibilidade e
conveniéncia nas contratag¢des publicas (BRASIL, 2001).

A Lei n.° 10.520/2002 instituiu, no ambito da Unido, estados,
Distrito Federal e municipios, modalidade de licitacao denominada
pregao, para aquisicao de bens e servicos. A referida lei veio dar mais
forca e fundamento de validade ao Decreto n.° 3.555/200 e, por
consequéncia, a utilizacao do pregao (BRASIL, 2002).
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Em 2005, o Decreto n° 5.450 regulamentou o pregao na forma
eletrénica, promovendomais celeridade e transparéncia a gestao das
compras publicas Ja o Decreto n°®5.504 do mesmo ano, estabeleceu a
exigéncia da utilizacdo do pregao, preferencialmente na forma
eletrénica (BRASIL, 2005).

Em que pese os normativos elencados em supra, entre alguns
outros agqui ndo citados,a Lei n.° 8.666/1993, até recentemente, foi o
principal marco legislativo das contratacdes publicas no Brasil.

Por fim, em 1° de abril de 2021, foi aprovada a Lei 14.133/2021, em
substituicdo a Lei8666/1993, concatenando toda a evolucdo normativa
e jurisprudencial até o momento, trazendo também novos dispositivos
sobre o tema. Conforme inciso Il do art. 193 da nova lei, a Lei n.°
8666/1993 serd revogada em dois anos, a contar da aprovacao da lei
14.133,possibilitando a transicao adequada pela Administracao Publica
(BRASIL, 2021a).

2.2.2 RELEVANCIA DAS COMPRAS PUBLICAS

Importante destacar que a licitagcao € um dos principais meios
que o Governo dispde pra entregar seus servicos a sociedade, seja para
a aquisicao de bens e servicos, seja para a manutencao de suas
instituicdes ou para aplicacao direta a populacao.

No Brasil, pode-se obter um breve panorama da magnitude das
compras publicas conforme consulta no portal de compras do governo
federal®, observando-se, nos anos de 2018, 2019 e 2020, a cifra
empenhada (ordem de compra) de R$ 157.435.294.327,89.

Também no triénio em supra, e conforme consulta no mesmo
portal, verifica-se a realizacao de 548179 processos licitatorios, para
aquisicao de bens e contratacao de servicos

das mais diversas naturezas (saude, educacao, defesa, etc.) e
abrangéncia em todo o territérionacional.

A Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
(OECD), na obra “Panorama das Administracdes Publicas: América

3 Empenhos. Painel de Compras. <http://paineldecompras.economia.gov.br>. Acesso

em 15 out. 2021.



http://paineldecompras.economia.gov.br/

Latina e Caribe 2020", evidencia a relevancia das comypras publicas, em
observancia a principios consagrados como eficiéncia e efetividade:

As compras publicas, ou seja, a aquisicao por parte do governo
e das empresas estatais de bens, servicos e obras, representa
uma importante atividade econdmica dos governos. Uma
grande parcela do dinheiro dos contribuintes € gasta com
compras publicas para que 0s governos possam executar suas
atividades e cumprir seus mandatos. Desse modo, espera-se
gue essa importante atividade econémica e governamental
seja realizada em observancia aos principios fundamentais da
governanga, a saber, integridade, transparéncia, prestacao de
contas, eficiéncia e efetividade. (OECD, 2020, p.156)

O relatdrio indica, ainda, que em 2017 as compras publicas na
Ameérica Latina e no Caribe (ALC) representam, em média, 17,4% do total
de despesas governamentais na América Latina (apesar dessa
proporcao ter variados bastante nos diversos paises). Verifica-se a
relevancia dessas compras, também, ao observar sua relacdao com o
produto interno bruto (PIB) que, em 2017, representou 6% do PIB na
regiao da ALC (OECD, 2020).

Assim, dado que a fungao compras tem ganhado cada vez mais
relevancia estratégica para o desempenho das organizacdes (KELMAN,
2002; MOON, 2002; BROWN, 2010; KAUPPI; VAN RAAIJ, 2015).
Considerando, também, que as organizacdes publicas, em um cenario
de crescentes restricoes fiscais, tém sofrido pressdes visando melhora
nos seus desempenhos (GILL; FRAME,1990; BOYNE; WALKER, 2010).

Frente ao exposto, fica clara a relevancia das licitacdes publicas,
sendo imperiosa a constante busca pelo aprimoramento do processo,
imprimindo eficacia, eficiéncia eefetividade na administracao da coisa
publica. Um dos grandes passos rumo ao aprimoramento, conforme
exposicao do proximo capitulo, é a implementacao da gestao de riscos
nas compras publicas.

2.3 GESTAO DE RISCOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Em 2011, a OECD, na obra “Avaliacao da OCDE sobre o Sistema de
Integridade da Administracao Publica Federal Brasileira” analisou a
implementacao e a coeréncia de instrumentos, processos e estruturas
de salvaguarda da integridade na Administracao Publica Federal
brasileira. Das quatro recomendacdes produto do referido estudo,
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pontua-se a Recomendacao 1. “Integrar a gestdao de riscos como
elemento-chave da responsabilidade gerencial, de modo a promover a
integridade e prevenir a improbidade, os desvios e acorrupc¢ao.” (OECD,
2011)

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), entre os anos de 2012 e 2013,
com base na literatura sobre gestao de riscos (em especial a COSO e
ISO 31000), realizou um levantamento sobre o tema, elaborando
indicadores de maturidade que subsidiaram um questionario, enviado
a dirigentes maximo de diversas organizacdes, selecionadas conforme
critérios de relevancia e materialidade daquele Tribunal (BRASIL, 2018c).

Dos achados do trabalho, evidenciou-se que dois tercos das
organizacdes participantes da pesquisa estdao nos niveis basico e
intermediario, estando apenas 9% no nivel avancado. (BRASIL, 2018c).

Este trabalho foi julgado pelo acérddo n.° 2467/2013 TCU -
Plenario, tendo a Ministra Ana Arraes efetuado a seguinte constatacao
sobre o tema:

Diante desse cenario e, face as incertezas do ambiente
econdmico, politico e social que o Brasil ora enfrenta, torna-se
premente uma mudangca de postura por parte da
Administracao Publica com relacao a riscos. Em especial, faz-
se necessaria a disseminagao e a pratica de métodos e técnicas
de gestdo de riscos nas organizacdes publicas (BRASIL, 2018c,
p.120)

Assim, verifica-se continuidade na atuacao do TCU sobre o
assunto conforme Acérdao n.°1.273/2015 TCU - Plendrio, cujo Relato foi
o0 Ministro Augusto Nardes.

Na referida decisao, consta a autoavaliacao em gestao realizada
pelo TCU em 2014. Nesse levantamento, 7.770 organizacdes publicas
em todo o pais responderam a um questionario sobre boas praticas de
governanga na organizacao, constando, inclusive, diversas proposicoes
relacionadas a gestao de riscos (BRASIL, 2018c).

Segundo respostas declaradas pelas organizagdes, pdde-se
declarar que:

1. 70% de todas as organizagdes estariam no estagio de
capacidade inicial em “Estabelecer estrutura de gestdo de
riscos” [...]

2. 49% de todas as organizacgdes e 69% das organizagdes




federais declararam que oprocesso de gestdo de riscos ndo

esta implantado [..]
3. 47% de todas as organizagbes e 57% das organizagdes

federais nao identificamriscos criticos [...] (BRASIL, 2018c, p.126).

Ressalta-se que, de todas as praticas sugeridas no
questionario de governanca publica,a pratica de gestao de riscos
foi a que apresentou menor aderéncia. Diante dessa constatag¢ao,o
TCU deliberou a recomendacao a Casa Civil da Presidéncia da
Republica e ao Conselho Nacional do Ministério Publico a
elaboracao de um modelo de governancga, visando aprimoramento
do tema. Em resposta ao acérdao em questao, a Controladoria Geral
da Unido publicou a Instrucdo Normativa Conjunta n.° 01/2016
(BRASIL, 2018c).

A Instrucao Normativa em supra foi, no ambito do Poder
Executivo Federal, o marco regulatério que orienta os 6rgaos e as
entidades publicas a estruturacao de mecanismos de controles
internos, gestao de riscos € governancga, apresentando conceitos,
principios, objetivos e responsabilidade sobre o tema (BRASIL,
2018c), conforme exposto em seu art.3°:

Art. 3° Os d6rgaos e entidades do Poder Executivo federal

deverao implementar, monitorar e revisar os controles internos

da gestdo, tendo por base a identificacdo, a avaliagcdo e o
gerenciamento de riscos que possam impactar
consecucao dos objetivos estabelecidos pelo Poder Publico.
[..] Assim, tendo em vista os objetivos estabelecidos pelos

orgaos e entidades da administracao publica, e os riscos

decorrentes de eventos internos ou externos que possam

obstaculizar o alcance desses objetivos, devem ser

posicionados os controles internos mais adequados para
mitigar a probabilidade de ocorréncia dos riscos, ou o seu
impacto sobre os objetivos organizacionais.
[..]

§ 2° Os controles internos de gestao baseiam-se no
gerenciamento de riscos eintegram o processo de gestao.
§ 3° Os componentes dos controles internos da gestdo e do
gerenciamento de riscos aplicam-se a todos o0s niveis,
unidades e dependéncias do 6rgao ou da entidade publica.
§ 4° Os dirigentes maximos dos érgaos e entidades devem
assegurar que procedimentos efetivos de implementacao de
controles internos da gestdo fagam parte de suas praticas de
gerenciamento de riscos. (BRASIL, 2016, online, grifo nosso).

Do extrato acima, verifica-se a priorizacdao do tema, exigindo
envolvimento dos dirigentes maximos dos 6rgaos, além de evidenciar
a aplicacao do gerenciamento de riscos a todos os niveis, unidades e
dependéncias do 6rgao ou entidade.




Corroborando para fortalecimento do tema na Administracao
Publica, foi promulgado pela Presidéncia da Republica, em 22/11/2017,
o Decreto n.° 9.203, que dispde sobre a politica de governanca da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional,
destacando a gestao de risco em seu art. 17, in verbis:

Art.17. A alta administragdo das organizagdes da administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional devera
estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de gestao
de riscos e controles internos com vistas a identificacao, a
avaliacdo, ao tratamento, ao monitoramento e a analise critica
de riscos que possam impactar aimplementacado da estratégia
e a consecucao dos objetivos da organizacdono cumprimento
da sua missdo institucional, observados os seguintes principios:
I - implementagdo e aplicagao de forma sistematica,
estruturada, oportuna e documentada, subordinada ao
interesse publico;

Il - integracdo da gestao de riscos ao processo de
planejamento estratégico e aos seus desdobramentos, as
atividades, aos processos de trabalho e aos projetos em todos
0s niveis da organizagao, relevantes para a execugao da
estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;

Il -estabelecimento de controles internos proporcionais aos
riscos, de maneira a considerar suas causas, fontes,
consequéncias e impactos, observada a relagdo custo-
beneficio; e

IV - utilizacao dos resultados da gestdo de riscos para apoio
a melhoria continua do desempenho e dos processos de
gerenciamento de risco, controle e governanca. (BRASIL, 20173,
online).

Mais uma vez, demanda-se da alta administracdao das
organizacdes o estabelecimento, monitoramento e aprimoramento
da gestao de riscos no governo, o que foi aplicado, inclusive,nas
contratagdes publicas, conforme capitulo a seguir.

2.4 GESTAO DE RISCOS NAS COMPRAS PUBLICAS

Analisando a gestao de riscos, mais especificamente nas
compras publicas, interessante trazer a baila o Acérdao n.°1.321/2014
- TCU - Plenario, constando levantamento desenvolvido pela
Secretaria de Controle Externo de Aquisicdes Logisticas (Selog),
visando obter e sistematizar diversas informacdes sobre legislacao,




jurisprudéncia, acérdaos, normas, padrdes, estudos e pesquisas
relacionadas aos riscos nas aquisicdes (BRASIL, 2014b).

O produto do referido levantamento foi o documento
intitulado RCA (Riscos e Controles nas Aquisi¢cdes). De carater
doutrinario, foi construido a partir de 214 outros documentos e
constava, em sua primeira versdo (junho/2014), 370 afirmativas,
sendo 117 riscos, 150 possiveis controles internos para mitiga-los e
103 outros itens (definicdes, consideracdes etc.) distribuidos pelas
fases, etapas e tarefas do metaprocesso de contratacao (BRASIL,
2014b).

O RCA foi um dos primeiros intentos formais da
Administracao Publica em aprimorar a gestao de riscos nas
compras publicas, fornecendo uma base normativa até entao
inexistente ou nao disponivel ao publico em geral.

Em 2014, foi publicada a IN SLTI/MP n.° 4, dispondo sobre o
processo de contratacaode Solucdes de Tecnologia da Informacao
pelos orgaos integrantes do Sistema de Administracao dos
Recursos de Tecnologia da Informacao (SISP) do Poder Executivo
Federal. A aludida instrucao, em seu art. 13, trata especificamente da
analise riscos, estabelecendo que a equipe responsavel realize a
devida andlise de riscos em todas as etapas da fase do
planejamento da contratagao (etapa inicial do processo) (BRASIL,
2014a).

Em 2017, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo publicou a IN n.° 5/MPOG/2017, que dispde sobre as regras e
diretrizes do procedimento de contratacao de servicos sob o
regime de execucao indireta no ambito da Administracao
Publica federal direta, autarquica e fundacional. O referido
normativo trouxe uma série de Iinovacdes, dentre elas, a
concretizagao do gerenciamento de riscos por intermédio do mapa
de riscos, conforme infraexposto in verbis:

Art. 26. O Gerenciamento de Riscos materializa-se no
documento Mapa de Riscos.

§ 1° O Mapa de Riscos deve ser atualizado e juntado aos
autos do processo decontratagao, pelo menos:

I -aofinal da elaboragao dos Estudos Preliminares;

Il - ao final da elaboracao do Termo de

Referéncia ou Projeto Basico;lll - apds a fase de

Selegdo do Fornecedor; e
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IV - apds eventos relevantes, durante a gestao do
contrato pelos servidoresresponsaveis pela fiscalizagao.

§ 2° Para elaboragdo do Mapa de Riscos poderd ser
observado o modelo constantedo Anexo IV. (BRASIL, 2017b,
online).

Evidencia-se que a IN n.° 5/MPOG/2017 vem trazer forca ao
tema, ao passo que, alémde disponibilizar modelo proprio para
utilizar como base nas contratacdes, ratifica, ainda, a necessidade
de atualizar o mapa de riscos durante todas as fases da contratacao,
inclusive na gestao de contrato, exigindo que o gerenciamento de
risco seja realizado de maneira continua durante todo o ciclo da
contratacao.

Por fim, salientando ainda mais o tema gestao de riscos nas
compras publicas, observa-se, na recente nova lei de licitagcdes, a n.°
14.133/2021, no Titulo | - Disposi¢cdes Preliminares, no Capitulo Il - Da
Fase Preparatoria, em seu art. 22:

Art. 22. O edital podera contemplar matriz de alocacao de
riscos entre o contratantee o contratado, hipétese em que o
calculo do valor estimado da contratagdao podera considerar
taxa de risco compativel com o objeto da licitacdo e com os

riscos atribuidos ao contratado, de acordo com metodologia
predefinida pelo ente federativo.

§1° A matriz de que trata o caput deste artigo devera promover
a alocagao eficiente dos riscos de cada contrato e estabelecer
a responsabilidade que caiba a cada parte contratante, bem
como 0s mecanismos que afastem a ocorréncia do sinistro e
mitiguem os seus efeitos, caso este ocorra durante a execugao
contratual.

§ 2° O contrato devera refletir a alocacao realizada pela matriz
de riscos [..] (BRASIL, 2021a, online).

Assim, entende-se que o referido dispositivo deve ser
interpretado na acepcao de que aAdministracao Publica tem que
avaliar, na fase inicial do processo, 0s riscos inerentes a execug¢ao da
atividade objeto da contratacao, promovendo a devida adequacao e
assegurando, assim, a solucao mais eficiente (JUSTEN FILHO, 2021).

A nova lei traz, ainda, em seu Titulo Il — Dos Contratos
Administrativos em seu art.

103, o seguinte:

Art. 103. O contrato podera identificar os riscos contratuais
previstos e presumiveise prever matriz de alocagao de
riscos, alocando-os entre contratante e contratado,




mediante indicagcdo daqueles a serem assumidos pelo
setor publico ou pelo setor privado ou daqueles a serem
compartilhados.

§1° A alocacgdo de riscos de que trata o caput deste artigo
considerara, em compatibilidade com as obrigacdes e os
encargos atribuidos as partes no contrato, a natureza do
risco, o beneficiario das presta¢cdes a que se vincula e a
capacidade de cada setor para melhor gerencia-lo.[..]
(BRASIL, 20213, online).

Do artigo em supra, evidencia-se a preméncia da partilha
eficiente dos riscos, que deveser atribuido a parte em melhores
condi¢des para evitar a consumagao do dano ou para gerenciar os
efeitos danosos decorrentes dos eventos futuros, havendo, para isso,
uma distribuicdo completa exaustiva dos custos dos riscos, em
atendimento a eficiéncia (JUSTEN FILHO, 2021).

Diante do referencial tedrico apresentado, compreendem-se
as conceituagdes do risco, sua a relevancia, bem como os principais
métodos e ferramentas utilizados. Observam-se, também,
conceitos de licitagdes publicas e sua importancia para os governos
em diversos paises. Por derradeiro, evidenciou-se a concatenacao
dos temas gestao de riscos e licitacdes, conforme evolucao
normativa apresentada.

Assim, concluiu-se que, mais do que cumprir normativos e
aspectos legais, a gestao derisco nas licitagdes compreende um ato
de responsabilidade com o recurso publico, imprimindo maior
efetividade e eficiéncia na utilizacao dos mesmos, incrementando
0s resultados entregues pelos gestores publicos a sociedade







METODOLOGIA

O presente capitulo destina-se a classificar a presente pesquisa,
quanto aos objetivos, abordagem da questdao e procedimentos
adotados.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Quanto aos objetivos, conforme exposto por Gil (2017), as
pesquisa podem ser classificadas em exploratdrias, descritivas e
explicativas.

Considerando a questao de pesquisa “quais 0s riscos
preponderantes nas licitacdbes do CINDACTA | e como trata-los?”
pretende obter maior familiaridade com a tematica, quer dizer,
explicitar quais o riscos predominam nas licitacdes de uma
determinada organizacao, classifica-se a pesquisa como exploratoria,
pois conforme definido por Gil “As pesquisas exploratdrias tém como
propodsito proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses.” (GIL, 2017, p.26).

Interessante pontuar que as a tematica “gestao de riscos nas
aquisicdes no Brasil” tem sido pouco explorada pela academia e demais
instituicdes e o6rgaos no pais, dado que o gerenciamento de riscos
passou a ser obrigatdrio nas licitacdes em um passado relativamente
recente, a partir da edicdo da IN n.° 05/MPOG/2017. Tal fato corrobora
com a classificagcao da pesquisa como exploratoria, uma vez que é
realizada em area com pouco conhecimento acumulado e
sistematizado (VERGARA, 2016).

Quanto a abordagem da questao de pesquisa, Richardson (2017)
define em trés modos: qualitativa, quantitativa ou mista.

Evidencia-se a abordagem qualitativa na presente pesquisa, dada
gue a mesma é fundamentalmente interpretativa, ou seja:

[..] Isso significa que o pesquisador faz uma interpretagao dos
dados, o que inclui o desenvolvimento da descricao de uma
pessoa ou de um cenario, a analise de dados para identificar
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temas ou categorias e, finalmente, interpretar ou tirar
conclusdes sobre seu significado, pessoal e teoricamente,
mencionando as licbes aprendidas e oferecendo mais
perguntas a serem feitas (WOLCOTT, 1994 apud RICHARDSON,
2017, p.65).

Observa-se ainda a nao utilizagdao de instrumental estatistico na
analise de dados, afastando o referido estudo da caracterizacao de
abordagem quantitativa apresentada por Richardson (2017, p.56).

Quanto aos procedimentos adotados, constituem-se o estudo
de caso, a pesquisa bibliografica, a analise documental, o grupo focal
e a observacgao participante, melhores detalhados a seguir.

3.2 ESTUDO DE CASO

Quanto ao estudo de caso, Gil (2017) explica que tal
procedimento consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos casos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, sendo amplamente utilizada nas ciéncias sociais. Tem
carater de profundidade e detalhamento, utilizando métodos
diferenciados de coleta de dados (VERGARA, 2016).

Assim, ao retomar a questao de pesquisa - quais 0OS riscos
preponderantes nas licitacdes do CINDACTA | e como trata-los -
verifica-se utilizacdao apropriada do estudo de caso, que permite a
analise profunda do fenébmeno, empregando-se diferentes técnicas
de pesquisa, conforme exposto por Yin:

1. Um estudo de caso € uma investigagcao empirica que

. investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando

. os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos. [...]

2. A investigacdo de estudo de caso

. enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica em que
havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de
dados, e, como resultado




. baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em um formato de triangulo, e, como
outro resultado

. beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes
tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados. (YIN, 2015,
p.17-18)

Interessante expor que o estudo de caso compreende um
meétodo abrangente, partindo da légica do projeto, técnicas de coleta
de dados e abordagens da analise destes (YIN, 2015).

Boyer e Swink (2008) afirmam que os estudos de caso, ao
examinar um tema em grande profundidade, possuem o beneficio de
permitir aos pesqguisadores se concentrar em um tépico especifico
dentro de um tema ou de poucas unidades de analise, possibilitando
exame minucioso de inUmeros fatores e nuances. Adicionalmente,
esse procedimento de pesquisa fornece uma riqueza na descricao
dos fendbmenos observados, produzindo, muitas vezes, insights que
podem levar a novas pesquisas (BOYER; SWINK, 2008).

Destaca-se que a licdes aprendidas no estudo de caso devem
possibilitar a generalizacao analitica, assumindo a forma de hipodteses
de trabalho, tanto para aplicagao na reinterpretacao dos resultados do
estudo em outras situagcdes concretas como para definicdo de novas
pesquisas focadas em situacdes adicionais (CRONBACH, 1975 apud
YIN, 2015).

O presente estudo configura-se como unico, limitando-se a
analise da gestao de riscos nos processos licitatorios do CINDACTA I. A
adocao do caso unico justifica-se por ser um caso comum (ou tipico),
cujo objetivo é captar as circunstancias de uma condicao cotidiana
(YIN, 2015, p. 55; GIL, 2017, p. 107).

A investigacao adotou uma orientacao holistica, almejando a
compreensao do tema como um todo, sem subdivisao em unidades,
uma vez que, conforme preceituado na ISO 31000, a gestao de riscos
ocorre no contexto dos objetivos e atividades da organizacao, devendo
seu propodsito e escopo estar inter-relacionados como um todo (ABNT,
2018, p.11). Desse modo, o estudo caracteriza-se como de tipo um, ou
seja, caso unico e holistico (YIN, 2015, p.53).

Quanto aos critérios para julgar a qualidade do projeto de
pesquisa, Yin (2015) elenca quatro testes que podem ser considerados
no julgamento da qualidade de um projeto: confiabilidade, validade do
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constructo, validade interna e validade externa. De maneira similar,
Martins (2008) aponta dois critérios para julgar a qualidade de um
estudo de caso, a confiabilidade e a validade, este ultimo subdividido
em: validade aparente, de conteudo, de constructo e validade externa.

Nas palavras de Martins “A confiabilidade de uma pesquisa é sua
coeréncia, determinada através da constancia dos resultados. Em
outras palavras, a confiabilidade de uma pesquisa € a confianca que a
mesma inspira” (MARTINS, 2008, p. 90). Visando garantia da
confiabilidade do presente estudo, conforme apontado por Yin (2015),
foram adotados o protocolo de estudo de caso e o desenvolvimento de
uma base de dados (YIN, 2015, p. 52).

Pode-se definir constructo como uma variavel ou conjunto de
variaveis que buscam representar o significado tedrico de um conceito
ou proposi¢cao (MARTINS, 2008). Assim, a qualidade de um constructo
estd vinculada a um esquema tedrico subjacente que permite
relacionar de forma consistente a medi¢cao do constructo a ser validado
com as medicdes de outro constructo (RICHARDSON, 2017).

Dentre as taticas apontadas por Yin (2015) para aumentar a
validade do constructo, serao realizadas neste estudo: a utilizagao de
fontes multiplas de evidéncias, e o estabelecimento do encadeamento
das evidéncias, a ser realizado na analise dos resultados.

Especificamente quanto a utilizacdao de multiplas fontes de
evidéncias, pontua-se que o estudo de caso objetivou a triangulacao
preceituada na literatura (MARTINS, 2008; YIN, 2015), sendo utilizadas
as seguintes fontes:

- Analise documental;
- Pesquisa Bibliografica;

- Grupos focais, para Martins (2008) denominado focus
group, cuja definicao e procedimentos encontram-se
pormenorizado no topico coleta de dados; e

- Observacao Participante.

Martins (2008) ao tratar da validade de conteudo, expde que se
refere ao grau em que o planejamento e a execu¢ao de uma pesquisa
evidencia claramente um dominio especifico de conteudo daquilo que
se pretende investigar. No caso de um instrumento de medida é o grau
em que a medicao representa o conceito que se pretende medir

(MARTINS, 2008).
O A




Richardson (2017) exemplifica tal instrumento de medida através
de um teste de operacdes aritméticas basicas deveria, a priori, avaliar
todas as quatro operacdes basicas, para ser considerada uma avaliacao
completa.

Desse modo, o préprio pesquisador, através de uma base sodlida,
tem que avaliar a validade de conteudo de seu trabalho (RICHARDSON,
2017). Isto é, a area do conteddo a ser avaliada necessita ser
sistematicamente analisada, assegurando abrangéncia de todos os
aspectos fundamentais, de maneira adequada e proporcional
(MARTINS, 2008).

Nessa esteira, expde-se que 0 processo de avaliagcao de riscos
encontra-se integralmente contemplado no presente estudo,
identificacao, analise e avaliacao (ABNT, 2018) propiciando a devida
validade de conteuddo necessaria ao estudo em questao.

No que tange a validade externa, sera evidenciada na medida em
gue os achados de um caso possam ajudar a explicagcao de outro caso
semelhante, sendo que sua generalizacdo nao é automatica, sendo
necessarias replicagcdes que mostrem resultados proximos, que
possibilitarao inferéncias analiticas (MARTINS, 2008). Em outras
palavras, a validade externa “trata do problema de saber se as
descobertas do estudo sao generalizaveis além do estudo imediato”
(YIN, 2015, p.51).

Conforme apresentado na introducao do presente estudo,
observa-se potencial de aplicacao das descobertas do mesmo, e da
consequente obtencao de generalizacdes analiticas, em outras
unidades do Comando da Aeronautica, bem como em qualquer outro
ente publico que realize processos licitatorios e estejam sujeitos aos
normativos de gestao de riscos apresentados neste estudo, garantindo
a devida validade externa ao mesmo.

Quanto ao conceito de validade aparente, Martins (2008) a
apresenta como uma técnica mais simples, porém menos satisfatoria,
de avaliar a validade de uma pesquisa, constituindo-se de exame do
processo de construcao de uma pesquisa. Logo, se uma investigacao
nao apresenta validade aparente, devera ser abandonada, ou
totalmente reformulada (MARTINS, 2008).

Por fim, Yin (2015) conceitua a validade interna da seguinte forma:
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“Validade interna (apenas para estudos explicativos ou causais €
nao para estudos descritivos ou exploratdrios): busca do
estabelecimento da relacdao causal pela qual se acredita que
determinadas condi¢cdes levem a outras condicdes, diferenciadas das
relacdes espurias” (YIN, 2015, p.48).

Assim, dado que este estudo nao se caracteriza como explicativo,
nao serao realizadas consideragdes adicionais sobre o aludido conceito.

3.3 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Conforme definido por Gil (2017), a pesquisa bibliografica €&
elaborada com base em material ja publicado, sendo que praticamente
toda pesquisa académica requer em algum momento a realizacao de
trabalho que pode ser assim caracterizado.

Nessa esteira, por meio da pesquisa bibliografica, buscou-se o
conhecimento dos conceitos relacionados a gestao de riscos e compras
publicas, bem como a inter-relagcao entre eles. Ainda, através deste
procedimento foi possivel justificar a relevancia da gestao de riscos e
das compras publicas.

Quadro 8 - Pesquisa Bibliografica

Informaco Obter conceitos, modelos de referéncia, relevancia do tema em
es suas diversasnuances (gestdo de riscos, compras publicas, etc),
Preteddas fornecendo base tedrica

para realizacao do presente estudo.

Livros, Leis e normativos em geral, Jurisprudéncias, Manuais,
artigos

cientificos e aulas de érgaos de referéncia.

Propésito Estruturacao da coleta, analise e discussao da pesquisa.

Fonte: Elaboracao Propria.




3.4 ANALISE DOCUMENTAL

Tratando da analise documental, Gil (2017) assevera que a mesma
apresenta muitos pontos de semelhanca com a pesquisa bibliografica,
uma vez que as duas modalidades utilizam-se de dados ja existentes,
sendo a principal diferenca a natureza das fontes, sendo que a
diferenca entre essas reside na natureza das fontes:

A principal diferenca esta na natureza das fontes. A pesquisa
bibliografica fundamenta-se em material elaborado por
autores com o propodsito especifico de ser lido por publicos
especificos. J& a pesquisa documental vale-se de toda sorte de
documentos, elaborados com finalidades diversas [...] (GIL, 2017,
p. 28).

Utilizando-se a analise documental, foi realizada
contextualizacdao do Comando da Aeronautica no contexto
nacional, sua missao, valores, entre outros aspectos gerais. Ainda,
verificaram-se também as diretrizes e manuais internos do
Comando da Aeronautica acerca dagestao de riscos.

Foram observados, também, dados de sistemas internos,
utilizados nas compras publicas da FAB e do Governo Federal,
como: Sistema Integrado de Administragao de Servicos Gerais
(SIASQC), Sistema Integrado de Administracao Financeira (SIAFI),
Comprasnet, Sistema Integrado de Logistica de Material e de
Servicos (SILOMS), entre outros.

Adicionalmente, visando complementacao e triangulacao
com outras fontes de evidéncias, ocorreram a consultas em
amostragem de mapas de riscos de licitacdes realizadas,pecas de
auditorias internas, entre outras documentacoes.

Quadro 9 - Andlise Documental
{CI{ETM - Manuais e Diretrizes sobre o Comando da Aeronautica e CINDACTA |,
S inclusive sobre gestdo de riscos;

Pretendida - Informacdes acerca dos riscos identificados em licitacdes realizadas
s

(mapasde riscos, auditorias, entre outros); e

- Informacdes sistémicas acerca de licitagdes realizadas (nUmero de
licitagbes, execugao orgamentaria e financeira, entre outros).

Legislacdes e normas internas; mapas de riscos de licitagcdes
realizadas;
auditorias internas, sistemas internos (SIAFI, SIASG, comprasnet, SILOMS)




Propésito - Propiciar adequada contextualizagdo da missao e valores do
Comando daAeronautica e CINDACTA [;
- Estruturar banco de dados da pesquisa para analise e discussao, bem
comosubsidiar e triangular dados obtidos no grupo focal.

Fonte: Elaboracao Propria.

3.5 GRUPO FOCAL

O principal instrumento para a coleta de dados foi o grupo focal,
definido como: “um conjunto de pessoas selecionadas e reunidas por
pesquisadores para discutir e comentar um tema, que é o objeto da
pesquisa, a partir da sua experiéncia pessoal.” (POWELL; SIGLE, 1996,
p.449). Assim, constitui-se tipo especial de grupo quanto ao objetivo,
tamanho, procedimentos e composi¢cao, cujo propdsito € entender
mais profundamente como pessoas pensam sobre determinadas
ideias, questdes, produtos ou servicos (KRUEGER; CASEY,2014).

Conforme pontuado por Gatti (2012), a utilizacao de grupos focais
permite a obtencao de uma riqueza de informacdes sobre um topico
especifico com detalhamento e profundidade, extrapolando ideias
prévias, imprimindo novas categorias e formas de entendimento,
subsidiando novas inferéncias acerca do problema de estudo (GATTI,
2012).

Importante observar que a utilizacao de grupos de conversacao
encontra-se dentro das técnicas existentes para avaliacao de riscos
prevista na “ISO 31010 — Gestao de riscos — Técnicas para o processo de
avaliacao de riscos” denominada na obra de Brainstorming (ABNT, 2012,
p.24). Conforme definicao da obra “envolve estimular e incentivar o livre
fluxo de conversagao entre um grupo de pessoas conhecedoras para
identificar os modos de falha potenciais e os perigos e riscos associados,
os critérios para decisbes e/ou opgdes para tratamento” (ABNT, 2012,
p.24).

A referida técnica possui como pontos fortes: o incentivo a
imaginacao, ajudando a identificar novos riscos e solucdes inovadoras;
promove o envolvimento das partes chave interessadas; constitui
técnica fortemente aplicavel para identificacao dos riscos;, e exige
baixos recursos (ABNT, 2012, p.24).

Para a formacao dos grupos focais devem ser observadas uma
série de nuances quanto a sua aplicacao, detalhados a seguir.

Acerca do tamanho, Krueger e Casey (2014) destacam que,
tipicamente, 0s grupos sao compostos de oito a dez participantes,
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podendo variar de quatro a doze. Ja para Edmunds (1999), a composi¢cao
deve possuir entre oito a dez integrantes. Gatti (2012) alerta que, visando
abordar questdes em maior profundidade, os grupos nao podem ser
nem muitograndes ou muito pequenos, possuindo preferencialmente,
de seis a doze pessoas. Uma vez que nao ha um consenso exato sobre
o0 tamanho, o presente estudo adotou uma faixa de oito pessoas.

Quanto a homogeneidade, refere-se a escolha dos integrantes do
grupo focal e suas caracteristicas em comum que o qualificam para a
discussao do problema foco do trabalho (GATTI, 2012). Assim, em que
pese admitirem-se discrepancias em certo grau, espera-se
homogeneidade no grupo, que deve estar, no minimo, na possibilidade
de poder tratar do temaalvo do grupo, compartilhando ao menos uma
caracteristica importante (BARBOUR, 2009; BORGES; SANTOS, 2005).

Sobre os participantes do grupo, ha que se considerar se sera
formado por estranhos ouconhecidos (chamados pré-existentes ou
pré-familiarizados). Ha autores que nao recomendam a conducao de
Grupos Focais por pessoas previamente conhecidas (BORGES; SANTOS,
2005; IERVOLINO; PELICIONI, 2001). Ja Morgan e Krueger (1993)
afirmam que grupos focais nao devem ser formados sempre por
estranhos, o que pode tornar o grupo menos coeso, levando mais
tempo para ficarem a vontade e com menos probabilidade de
comparecimento. Assim, ao adotar grupos pré-existentes (familia,
colegas de trabalho, amigos, etc), tende-se a obter maior praticidade e
facilidade no recrutamento (MORGAN; KRUEGER, 1993).

Por sua vez, Barbour (2009), afirma que a utilizacao de grupos
pré-existentes podem levar a um entendimento mais aprofundado das
dinamicas do grupo e de como elas moldam o desenvolvimento das
visdes ou respostas. Contudo, os pesquisadores precisam estar cientes
deque esses grupos tém uma vida que continua depois do estudo,
sendo essencial que seja dedicado tempo para enfatizar a importancia
da confidencialidade antes da discussao, proporcionando tempo e
espaco para quaisquer preocupacoes a respeito de descobertas sejam
oferecidos ao final (BARBOUR, 2009).

Frente a exposicao realizada, os integrantes do presente estudo
foram constituidos por integrantes da Secao de Licitagcdes do
CINDACTA |, visando-se obtencao dos beneficios expostos em supra.

Sobre o numero de grupos, Barbour (2009) assevera nao existir
numero exato de grupos focais a serem feitos, cabendo ao pesquisador
analise da quantidade de grupos focais a partir do problema de
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pesquisa, analises e comparacdes que pretende realizar. Assim, dado o
Nnumero atual de integrantes na Secao de Licitagdes do CINDACTA |, 8
(oito) pessoas, a constituicao de um grupo focal Unico ja abrangeu a
totalidade dos envolvidos.

Necessario registrar que foi aplicado aos integrantes do grupo o
devido Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme
disposi¢cdes previstas na Resolucao do Conselho Nacional de Saude
(CNS) n° 466/2012.

Passando a tratar do local onde sera realizado o grupo, deve ser
idealmente neutro, acessivel e silencioso, sendo que a utilizacao de
saldes de igrejas, escritorios e escolas. (IERVOLINO; PELICIONI, 2007,
BORGES; SANTOS, 2005). Foi utilizada a sala de reunides do CINDACTA
I, em horario agendado e acesso restrito apenas aos integrantes do

grupo.

Sobre a gravacao dos Grupos Focais Souza (2020) expde que é
comum o entendimento de que é mandatdria a gravacao, que pode
ser em audio ou em audio e video, o que depende, no entanto, dos
objetivos da pesquisa e da experiéncia do moderador do grupo.

Barbour (2009) pondera que, apesar da gravacao em video
parecer obviamente amelhor opc¢ao, nao é algo categdrico, podendo
existir desvantagens como: acréscimo potencial

Diante do referencial tedrico apresentado, compreendem-se as
conceituacgdes do risco, sua a relevancia, bem como os principais
métodos e ferramentas utilizados. Observam-se, também, conceitos de
licitagcdes publicas e sua importancia para os governos em diversos
paises. Por derradeiro, evidenciou-se a concatenacao dos temas gestao
de riscos e licitacdes, conforme evolucao normativa apresentada.

Assim, concluiu-se que, mais do que cumprir normativos e
aspectos legais, a gestao derisco nas licitacdes compreende um ato de
responsabilidade com o recurso publico, imprimindo maior efetividade
e eficiéncia na utilizacdo dos mesmos, incrementando os resultados
entregues pelos gestores publicos a sociedade.

Do artigo em supra, evidencia-se a preméncia da partilha
eficiente dos riscos, que deve ser atribuido a parte em melhores
condicdes para evitar a consumacao do dano ou para gerenciar os
efeitos danosos decorrentes dos eventos futuros, havendo, para isso,
uma distribuicdo completa exaustiva dos custos dos riscos, em
atendimento a eficiéncia (JUSTEN FILHO, 2021).

© .




Diante do referencial tedrico apresentado, compreendem-se as
conceituacdes do risco, sua a relevancia, bem como os principais
métodos e ferramentas utilizados. Observam-se, também, conceitos de
licitacdes publicas e sua importancia para os governos em diversos
paises. Por derradeiro, evidenciou-se a concatenacao dos temas gestao
de riscos e licitacdes, conforme evolucao normativa apresentada.

Assim, concluiu-se que, mais do que cumprir normativos e
aspectos legais, a gestao derisco nas licitagdes compreende um ato de
responsabilidade com o recurso publico, imprimindo maior efetividade
e eficiéncia na utilizacdo dos mesmos, incrementando os resultados
entregues pelos gestores publicos a sociedade. de desconforto dos
participantes; dificuldade em anonimizar os individuos; desafios
logisticos quanto ao posicionamento da camera; a capacidade de
capturar todos os participantes no filme; além de limitagdes no numero
de participantes que pode ser acomodado (BARBOUR, 2009, p.106).

Barbour evoca, ainda, o estudo de Armstrong e colaboradores,
gue pediram a um grupo de pesquisadores experientes com grupos
focais para analisar de transcricdes produzidas por gravacdes de video
e gravacdes de audio, em conjunto com notas detalhadas, tendo
descoberto poucas diferencas nos julgamentos de qualidade e
compreensibilidade das duas formas de gravacao das sessoes
(BARBOUR, 2009 apud ARMSTRONG et al., 1997).

Nessa esteira, para o presente grupo focal foram realizadas
gravacdes em audio, paralelamente a anotacdes detalhadas por
observadores.

Acerca da transcricao do debate do grupo focal,a mesma ocorreu
com a aplicagcao da ferramenta bow tie para cada risco preponderante
identificado, conforme observado mais adiante neste estudo, na sessao
desenvolvimento e nos apéndices 2 e 3.

Outro ponto nevralgico a ser considerado na realizacao dos
Grupos Focais € o consenso do grupo. Nas discussdes dos Grupos
Focais, por vezes, cria-se um senso coletivo, uma espécie de consenso,
por meio do qual se compartilham significados negociados e
transformados no decorrer do debate (SOUZA, 2020). Essa visao de
grupo, no entanto, nem sempre é obtida e nem deve ser esperada,
sendo o intercambio das diferencas que catalisara osdados para a
pesquisa (SOUZA, 2020).
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Assim, esse aspecto deve ser observado com cautela, uma vez
gue os Grupos focais podem enfatizar em demasia o consenso (SIM,
1998; BARBOUR, 2009). Ainda que o grupo seja a principal unidade de
analise, deve-se considerar as vozes individuais, que podem, inclusive,
guestionar consensos aparentes, ao salientar quaisquer vozes
discordantes(BARBOUR, 2009).

Nesse sentido, lervolino e Pelicioni (2001) alertam da necessidade
de se criar um ambiente propicio para que diferentes percepcdes e
pontos de vista venham a tona, sem pressao por um consenso, devendo
ser explicitamente enfatizado, na condug¢ao do grupo “gque nao se
busca consenso na discussao a ser empreendida e que a divergéncia
de perspectiva e experiéncias € extremamente bem vinda”
(IERVOLINO; PELICIONI, 2001, p.118).

Diante da exposicao acima, na realizacdao do presente Grupo
Focal esperou-se o consenso do grupo havendo, contudo, o constante
recrutamento de individuos para que os mesmos apresentassem
perspectivas contrastantes, evitando, assim, os consensos aparentes.
Eventuais pontos de nao consenso teriam opinides individuais
coletadas, para cruzamento das polémicas com referéncias
documentais e bibliograficas, visando superacao da aludida polémica e
pacificacao da opiniao do grupo.

Referente ao roteiro, o mesmo traduz-se como um dos elementos
mais importantes, apds o moderador, devendo ser breve, contendo
guestdes fundamentais a pesquisa (SOUZA, 2020). Sugestiona-se que o
roteiro inicie-se por questdes mais gerais, seguidas de especificas
(GONDIM, 2002; BORGES; SANTQOS, 2005). Barbour (2009) qualifica um
roteiro semiestruturado como o mais adequado.

O roteiro completo do Grupo Focal encontra-se no apéndice 1
deste estudo, compreendendo, primeiramente, uma contextualizacao,
constituindo-se de exposicao resumida da fundamentacao tedrica do
presente trabalho. Ato continuo, os integrantes do grupo foram
convidados a realizar a analise dos riscos preponderantes de cada
objetivo fixado para o processo (objetivos fixados no capitulo 4
Desenvolvimento).

Quanto a duracao das sessdes, a duragao tipica € de uma hora e
meia (BORGES; SANTOS, 2005; KRUEGER, 1988; MORGAN, 1988). A
conducao das reunides do Grupo Focal deste estudo seguiu esta
duracao maxima, desdobrando-se em 3 (trés) sessdes, visando a
conclusao dos trabalhos previstos.
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Quadro 10 - Grupo Focal

Informacgoes Aplicagcao das ferramentas citadas no item 2.1.4 deste estudo,
Pretendidas propiciando
analise e gestao dos riscos preponderantes do CINDACTA .
Fonte Brainstorming, debates, com base na experiéncia profissional dos
integrantes do grupo.

Quantidade 8 (oito) pessoas.

Local Sala de Reunides do CINDACTA I.
Moderador Pesquisador.

N° de 3 (trés) sessdes de aproximadamente uma hora e meia de duracao.

Sessoes
Registro Gravacgao.
Propésito - ldentificacdo dos riscos, causas, consequéncias e controles existentes

(aplicacao da ferramenta bow tie);

probabilidade x impacto referente aos riscos residuais.

- Através da analise e avaliagcao dos riscos inerentes, obter a Matriz
probabilidade X Impacto, direcionando as diretrizes de risco a adotar; e

- Proposi¢cdo de novos controles (caso necessario), produzindo a matriz

Fonte: Elaboracado Propria.

3.6 OBSERVACAO PARTICIPANTE

A observacao participante € uma modalidade especial de
observacao na qual vocé naoé simplesmente um observador passivo,
assumindo varios papeis na situacao do trabalho e

participar das acdes sendo estudadas, podendo ser um membro
de uma equipe em um ambiente organizacional (MARTINS, 2008; YIN,
2015).

Interessante colocar que a observacao participante proporciona
oportunidades incomuns para a coleta de dados como: obter acesso a
eventos ou grupos que, de outro modo, seriam inacessiveis; captar a
realidade do ponto de vista de alguém interno propiciando uma
perspectiva valiosa na producao de um retrato preciso do fendémeno
estudado (YIN, 2015).

Um dos principais desafios relacionados a observacao
participante é a potencial parcialidade produzida, devendo ser
consideradas as trocas entre oportunidades e desafios na utilizagcao
desta fonte de evidéncia (YIN, 2015).

Ressalta-se que a observacao participante, muitas vezes, requer
uma complementacao com outras metodologias, como, por exemplo,
grupos focais e analise documental (SERVA; JUNIOR, 1995). Pontua-se,
também, que Dall’Agnol e Trench (1999) consideram que a observacao
no Grupo Focal é uma observacao participante, e que, portanto,
intervém no grupo.




Pelo exposto, insta destacar que foi adotada a observacao
participante como fonte de evidéncia considerando-se que o
pesquisador € membro da Secao de Licitacdes do CINDACTA I. Assim,
atraveés da observacao participante, possibitou-se um aprofundamento
maior na utilizacao do grupo focal, bem como da analise documental.

Diante da apresentagcao das fontes de evidéncia acima,
importante abordar o relacionamento entre as mesmas.

Primeiramente, o referencial bibliografico perfaz o ponto de
partida do estudo, fornecendo todo o substrato tedrico necessario,
constituindo pedra angular do trabalho.

Na etapa de desenvolvimento, a fonte de evidéncia analise
documental propiciou todaa contextualizacao necessaria para o inicio
da aplicagcao do método de gestao de risco consoante referencial
bibliografico, mais especificamente a contextualizacao externa e
interna.

Anteriormente a realizacago do Grupo Focal, o referencial
bibliografico e a analise documental subsidiaram a elaboragdao do
roteiro constante no apéndice 1.

Ato continuo, avancou-se para a utilizacdo do grupo focal,
extraindo-se o0s principais achados do estudo nas etapas de
identificacao, analise, avaliacao, e tratamento de riscos.

Apos a realizagao do grupo focal, houve a triangulacao do debate
do grupo com referencial bibliografico (estudos correlatos e obras
sobre o0 assunto, como por exemplo o banco de dados sobre gestao de
riscos do TCU), e também com base documental (achados de auditoria
recentes na FAB e no CINDACTA I).

Nos capitulos de “Monitoramento e Analise Critica” e “Informacao
e Comunicacao”, buscou-se o estabelecido em referencial tedrico em
normativos (analise documental) bem como em sistemas corporativos
(observacao participante).

Evidencia-se, ainda, que a observacao participante possibilitou
aprofundamento na aplicacao das fontes de evidéncia analise
documental, dado que foi possivel ao pesquisador obter acesso a
eventos, como os achados de auditoria do CINDACTA |, bem como a
palestra do orgao de auditoria interna da FAB, o CENCIAR, que
apresentou os principais riscos dentro do contexto da Forca. A
observacao participante propiciou também aprofundamento na
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realizacao do grupo focal, propiciando perspectiva mais aprofundada
no fenébmeno estudado.







DESENVOLVIMENTO

O presente capitulo destina-se a expor a aplicacao da presente
pesquisa, tratando primeiramente do “Contexto Externo” e “Contexto
Interno”, seguido da “Fixacao de Objetivos”, que propiciara a aplicagao
das etapas de “ldentificacao, Analise, Avaliagcdo e Tratamento dos
Riscos”, seguidos pelos capitulos finais de “Monitoramento e Analise
Critica” e “Informac¢ao e Comunicacao”.

4.1 CONTEXTO EXTERNO - CINDACTA I NA FAB

O CINDACTA | é uma Organizacao Militar do DECEA, sendo este
um Orgéo de Direcdo-Geral, Setorial e de Assisténcia Direta e Imediata
ao Comandante da Aeronautica (ODGSA) da Forca Aérea Brasileira
(FAB), ilustrado na figura 3 a seguir:

Figura 3 - CINDACTA | no contexto da FAB

Forca Aérea Brasileira

DECEA

Fonte: Elaborac¢ao Propria
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4.1.1 FAB

As Forcas Armadas, constituidas pela Marinha, Exército e
Aeronautica, subordinam-se a autoridade maxima do Presidente da
Republica, destinam-se a defesa da Patria, a garantia dos poderes
constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem
(COMANDO DA AERONAUTICA, 2018a).

Conforme definido no subitem 3.1.4.5 da Diretriz do Comando da
Aeronéutica (DCA) 11-45/2018 “Concepcéo Estratégica Forca Aérea 100"
a Forca Aérea Brasileira possui como missao “Manter a soberania do
espaco aereo e integrar o territério nacional, com vistas a defesa da
patria” (COMANDO DA AERONAUTICA, 20183, p.16).

Com base na missao em supra, a FAB possui o seguinte
panorama para o futuro, visando a concentragcao de esforcos que
produzirao resultados significativos em seu desenvolvimento: “uma
Forca Aérea de grande capacidade dissuasoéria, operacionalmente
moderna e atuando de forma integrada para a defesa dos interesses
nacionais” (COMANDO DA AERONAUTICA, 20183, p.20).

Ato continuo, dentro de seus eixos estratégicos, no eixo “Gestao
Estratégica”, a FAB estabelece a: a) busca por processos mais eficientes,
permitindo a eliminacao sistematica de atividades excedentes,
desnecessarias e de baixo valor agregado, empregando melhor os
recursos possibilitando maior eficiéncia Administrativa; e b) “[.]
direcionamentos das ag¢cdes mais assertivas e monitoramentos de
desempenhos mais precisa, propiciando a obtencdao da almejada
governanca corporativa [..]" (COMANDO DA AERONAUTICA, 20183,
p.30).

Ja& no eixo estratégico “Infraestrutura de Suporte”, sao
evidenciadas as modificacbes recentes que ocorreram na
infraestrutura administrativa, no intuito de melhorar a base de
sustentacao da Forca, devendo ocorrer os devidos ajustes decorrente
dessas adaptacdes a fim de nao impactar negativamente o
desempenho de seus encargos gerenciais (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2018a).

Alinhado as premissas elencadas em supra, a FAB editou, em
2018, a Diretriz DCA16-2 “Gestao de Riscos no Comando da Aeronautica”
com a finalidade de orientar a implementacao e o aperfeicoamento da
gestao de riscos nas Organizacdes Militares da Forcga, objetivando a

o .




eficiéncia por meio do alcance de resultados eficazes (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2018b).

Acerca das cifras movimentadas pela FAB, no “Relatdrio Contabil
de Encerramento do Exercicio 20204" verifica-se que, em 31/12/2020,
FAB possuia um saldo de R$ 51.047.966.488,53, relacionado a
obrigacdes contratuais a executar, sendo grande parte do saldo
referente a compras estratégicas cujos objetos guardam relagcao com
contratacgdes relacionadas a Defesa Nacional.

4.1.2 DECEA

Avancando para outro nivel do contexto externo,
especificamente o Departamento de Controle do Espaco Aéreo
(DECEA), possui como objetivo, conforme definido no art. 1° do
Regulamento ROCA 20-7/2019:

Art. 1° O Departamento de Controle do Espago Aéreo (DECEA),
Organizagao do Comando da Aeronautica (COMAER) prevista
pelo Decreto n° 6.834, de 30 de abril de 2009, e alterada pelo
Decreto n°® 7.245, de 28 de julho de 2010, tem por finalidade
planejar, gerenciar e controlar as atividades relacionadas com
o controle do espag¢o aéreo, com a protegao ao voo, com o
servico de busca e salvamento e com as telecomunica¢des do
Comando da Aerondautica. (COMANDO DA AERONAUTICA,
2019, p.5)

Como o6rgao gestor do Sistema de Controle do Espaco Aéreo
Brasileiro (SISCEAB), responde pela execucao operacional das
atividades que materializam o cumprimento de sua missao: “Contribuir
para a garantia da soberania nacional, por meio do gerenciamento do
Sistema de Controle do Espaco Aéreo Brasileiro”.

Alinhado com sua visao de futuro “Ser reconhecido como
referéncia global em seguranca, fluidez e eficiéncia no gerenciamento
e controle integrado do espaco aéreo!”, o DECEA atua nos 22 milhdes
de Km? de espaco aéreo sob responsabilidade do Brasil, perfazendo

4 Relatério contabil de encerramento do exercicio 2020. Forca Aérea Brasileira.
Disponivel
em:<https://www.fab.mil.br/Download/arquivos/sic/relatoriodegestao2020/Relatorio_

Contabil_do_Orgao_Superior_ COMAER_ Exercicio_2020.pdf>. Acesso em 15 jan. 2022.



http://www.fab.mil.br/Download/arquivos/sic/relatoriodegestao2020/Relatorio_Contabil_do_Orgao_Superior_COMAER_
http://www.fab.mil.br/Download/arquivos/sic/relatoriodegestao2020/Relatorio_Contabil_do_Orgao_Superior_COMAER_

todo o territério brasileiro e parte significativa do Oceano Atlantico,
conforme acordado em tratados internacionais’.

Para tanto, o DECEA dispde de vultosa estrutura fisica,
perfazendo instalacdes em mais de uma centena de municipios em
todas as 27 unidades federativas brasileiras, abrangendo desde grandes
capitais até as regides remotas do pais’. Possui aproximadamente 12 mil
profissionais, que atuam interruptamente 24 horas por dia, 365 dias por
ano, numa complexa rede interconectada que compreende, além do
orgao e suas 13 organizag¢des subordinadas: 5 centros de controle de
area, 42 controles de aproximacao, 59 torres de controle de aerédromo,
79 destacamentos de controle do espaco aéreo, 90 estacdes de
telecomunicacdes aeronauticas, 75 Estacdes Prestadoras de Servicos
de Telecomunicacdes e de Trafego Aéreo, 170 radares, 50 Sistemas de
Pouso por Instrumentos, dentre outros auxilios a navegacao aérea .

Quanto a gestao de riscos, o DECEA, dentro de sua area de
competéncia, publicou, em 2020, a Instrucao ICA 16-6 “Gerenciamento
de Riscos no DECEA e Organizac¢des Subordinadas” (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021a), dando maiores detalhamentos e especificidade
em relacao a Diretriz DCA16-2, destinada a toda a FAB, sendo pontuada
sua relevancia conforme “Relatorio de Gestao do Exercicio de 2020™:

A gestao integrada e proativa de riscos é de suma importancia
para a entrega de resultados de maneira segura e préspera. A
referida ICA estabelece os principios e diretrizes gerais e
responsabilidades minimas voltadas para gestdo de riscos e de
controles internos no ambito do DECEA e Organizacdes
subordinadas, utilizando metodologias de priorizagao que
permitem mapear os processos de seus projetos e atividades
finalisticos, de gestao e suporte (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021b, p.407).

No mesmo Relatdrio de Gestao, destaca-se também que o
DECEA, no ano de 2020, dispds de orcamento de R$ 1.836.588.664,00,
destinados a manutencao de todo o sistema sob sua responsabilidade,
bem como realizacdo de investimentos (COMANDO DA AERONAUTICA,
2021b).

o .




4.1.3 CINDACTA |

Avancando mais um nivel no contexto externo, dos cinco Centros
de controle de area do DECEA, destaca-se neste estudo o Primeiro
Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo
(CINDACTAI).

Sediado em Brasilia, conforme definido no Regimento Interno
RICA 21-1/2021, o CINDACTA | possui como finalidade executar as
atividades relacionadas com a vigilancia e o controle da circulagao
aérea geral, bem como conduzir as aeronaves que tém por missao a
manutencao da integridade e da soberania do espaco aéreo brasileiro,
nas areas definidas como de sua responsabilidade (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021c). A Figura 4 a seguir representa de forma mais
nitida a area de 1.500.000 km?2 sob jurisdicao desse Centro:

Figura & - Espaco Aéreo sob Jurisdicdo do CINDACTA

1
o o0y

Fonte: Comando da Aeronautica, 2021e

Com um efetivo de mais de duas mil pessoas distribuido em
usas instalacdes, dispdede 20 Destacamentos de Controle do Espaco
Aéreo (DTCEA), que dao suporte as suas operacdes. Os DTCEA estao
instalados em areas estratégicas, nos estados do Mato Grosso, Goias,
Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Sao Paulo, além do Distrito
Federal2

A Figura 5 abaixo evidencia a distribuicao dos DTCEA dentro da
area de responsabilidade do CINDACTA |, propiciando melhor
compreensao dos desafios no apoio e suporte a essas Organizagodes.

o .




Figura 5 - Mapa dos DTCEA
Mapa dos Destacamentos

@i

Fonte: Comando da Aeronautica, 2021e

Conforme exposto na RICA 21-1/2021, estrutura bésica do
CINDACTA | divide-se em Divisao de Operacodes (DO), Divisao Técnica
(DT), Divisao de Administracao (DA) e Destacamentos (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021c).

A DT compete coordenar e controlar as atividades de
planejamento, manutencao e suprimento necessarias para assegurar a
operacionalidade dos equipamentos e instalagdes técnicas, na area sob
a responsabilidade do CINDACTA [(COMANDO DA AERONAUTICA,
2021c).

A DO compete ordenar e controlar a execucdo das atividades
relacionadas com a Defesa Aérea, servicos de Controle do Trafego
Aéreo, de Meteorologia Aeronautica, de Telecomunicag¢des
Aeronauticas, de Informacdes Aeronauticas e de Busca e Salvamento,
em sua area de jurisdicdo (COMANDO DA AERONAUTICA, 2021c).

Aos Destacamentos compete executar, de forma
descentralizada, as atividades administrativas, operacionais e de
logistica sob sua responsabilidade. (COMANDO DA AERONAUTICA,
2021c).

DA compete prestar apoio administrativo e de servicos
necessarios ao funcionamento do CINDACTA | e seus destacamentos
subordinados (COMANDO DA AERONAUTICA, 2021c).

o .



Dentro da DA, vale destacar a Subdivisao de Infraestrutura, que
possui como finalidade planejar, coordenar, controlar, apoiar e executar
as atividades relativas a engenharia, patrimdnio imovel, servicos gerais,
transportes de superficie e gestao de imoveis residenciais necessarios
ao desempenho da missao regulamentar do CINDACTA | (COMANDO
DA AERONAUTICA, 2021c).

Ainda na estrutura da DA, existe a Subdivisdao de Intendéncia
(INT), que possui como atribuicdes principais desempenhar as
atividades de planejamento e controle orcamentario, além de planejar
e estruturar as atividades das Secdes de Registro, Encargos Especiais,
Aquisicdes e Acompanhamento Contabil (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021c).

Por derradeiro, parte integrante da |INT, a Secao de
Acompanhamentos de Contratos (AIAC) terda suas atribuicdes e
competéncias pormenorizadas no proximo tépico a seguir, uma vez
gue o referido setor constitui o ambiente interno do presente estudo.

4.2 CONTEXTO INTERNO SECAO DE LICITAGCOES DO
CINDACTA |

Inserida  na Subdivisao de Intendéncia, a Secao de
Acompanhamentos de Contratos (AIAC), doravante “Secao de
Licitagcdes” apoia o CINDACTA | no cumprimento de sua missao através
de uma atividade meio: a de consolidar as demandas e realizar as
contratacdes de bens e servicos oriundas dos setores e destacamentos
subordinados, submetendo-as para apreciacao do Ordenador de
Despesas (COMANDO DA AERONAUTICA, 2021c).

Assim, o objetivo principal da Secao de Licitacdes € contratar, de
forma eficiente, efetiva e vantajosa, alinhado com os principios
elencados no art. 37 da Constituicao Federal (BRASIL, 1988) e art. 3° da
Lei de Licitacdes e Contratos (BRASIL, 1993).

A figura 6 a seguir ilustra de maneira resumida o processo de
licitacdes, extraido diretamente do documento Risco e Controles nas
Aquisicdes (RCA) do TCU:
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Figura 6 - Metaprocesso de Aquisicado Publica
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Fonte: BRASIL 2014b

As 3 principais fases do processo, expostas pela Instrucao
Normativa n.° 4/2014, da Secretdria de Logistica e Tecnologia da
Informacao (BRASIL, 2014a) sao: |) Planejamento da Contratacao; Il)
Selecao do Fornecedor e lll) Gestao do Contrato. A seguir serao
detalhadas cada uma das fases do Metaprocesso:

4.2.1 PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

Conforme consideracdes constantes no RCA do TCU acerca do
planejamento da contratacao:

Todas as contratagdes, inclusive as contratagOes diretas e
adesdes a atas de registro de precos, devem ser precedidas de
planejamento adequado, formalizado no processo de
contratacao e, quando for o caso, incorporado no Termo de
Referéncia ou Projeto Basico.

O planejamento da contratacao é a fase que recebe como
insumo uma necessidade de negdcio e gera como saida um
edital completo, incluindo o termo de referéncia (TR) ou
projeto basico (PB) para a contratagao (BRASIL, 2014b, p.3).

Uma vez recebida a Oficializacao de Demanda dos diversos
setores requisitantes, € realizada a publicacao de uma equipe de
planejamento da contratacdo, composta majoritariamente por
membros do setor requisitante, e membros administrativos. Ato




continuo, consoante exigéncia da art. 20 da IN n.° 5/MPOG/2017, na fase
de plangjamento da contratacdao sao realizados os: Estudos
Preliminares, Gerenciamento de Riscos, e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico (Brasil, 2017b).

Mais que a producao desses trés documentos, a referida fase
envolve ainda uma série de observancia a leis e normativos, além da
elaboracao de outras documentacdes, expostas de maneira nao
exaustivas nas listas de verificacdo da Advocacia-Geral da Unido (AGU)>.
Assim, outras documentacdes podem ser necessarias nessa fase inicial
do processo, dependendo da especificidade do objeto a contratar.

Ato continuo, a Equipe de Planegjamento da Contratacao
encaminha toda a documentacao a Secao de Licitagdes, para analise da
mesma, para eventuais adequacdes que se fizerem necessarias,
producao de outros documentos adicionais, e insercao no sistema para
prosseguimento.

Na proxima etapa, no Controle Interno do CINDACTA |, é feita a
analise de toda a conformidade legal do processo. Nao havendo
nenhum obice encontrado, o Ordenador de Despesas do CINDACTA |
aprova e encaminha o processo ao Grupamento de Apoio (CAP) ou
Centro de Aquisicdes Especificas (CAE), Unidades que irdao executar
posteriormente a etapa de Selecao do fornecedor (sera realizada maior
exposicao sobre essas Unidades na etapa “Selecao do Fornecedor”).

O GAP ou CAE, apos analise e conferéncia da documentacao
encaminhada pelo CINDACTA |, produz o Edital da Licitacao e
encaminha o processo para o Orgao Juridico competente. Conforme
definido pelo RCA, esta etapa consiste na aprovagcao das minutas do
instrumento convocatdorio anexos, apods sua avaliacdo quanto aos
aspectos de legalidade (BRASIL, 2014b).

O parecer juridico comumente aponta algumas correcdes e
solicita que alguns pontos sensiveis do processo sejam ratificados antes
do prosseguimento para a fase de selecao do fornecedor. Diante disso,
apos emissao do aludido opinamento, o processo é restituido para a
Equipe de Planejamento da Contratacao, para adequacdes de ordem

5 Listas de verificagdo. Advocacia-Geral da Unido. Disponivel em:
<https://www.gov.br/agu/pt-
br/composicao/cgu/cgu/modelos/licitacoesecontratos/listas-de-verificacao>. Acesso

em 20 de fev. 2022.
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técnica, seguindo para a Secao de licitagdes para adequacdes
administrativas e juridicas.

Essas adequacdes sao verificadas pelo Controle Interno do
CINDACTA |, ratificadas pelo Ordenador de Despesas e encaminhadas
ao GAP/CAE, para emissdo de eventuais respostas pertinentes a essas
Unidades para, por fim ocorrer a publicacdo do Edital, finalizando a
etapa de planejamento da contratacao.

Em suma, a fase do planejamento da contratagcao pode ser
sintetizada conforme figura 7 abaixo:

Figura 7 - Fase do Planejamento da Contratacdo — CINDACTA |
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Fonte: Elaboracgao propria.

4.2.2 SELECAO DO FORNECEDOR




Especificamente nessa fase, o CINDACTA | atua de maneira mais
indireta, uma vez que as licitacdes na FAB sao realizadas de modo
centralizado por Unidades denominadas Grupamentos de Apoio (GAP).

Os GAP foram concebidos na FAB no ano de 2015, apds uma série
de estudos sobre centralizagcao de processo, resultando no Manual MCA
21-1 (COMANDO DA AERONAUTICA, 2015). Assim, desde 2016, e
conforme previsto na Portaria GABAER n.° 237/GC3 2022, o CINDACTA |
€ apoiado pelo Grupamento de Apoio do Distrito Federal (GAP-DF),
para aquisicdes e compras consideradas comuns a diversas OM na
regido de Brasilia (COMANDO DA AERONAUTICA, 2022).

Ha, ainda, um tipo diverso de GAP, denominado Centro de
Aquisicdes Especificas (CAE), sediado no Rio de Janeiro, é responsavel
por centralizar contratacdes de alta especificidade dentro da Forca
Aérea, como materiais bélicos, sobressalentes e suprimentos de
aeronautica, entre outros, atendendo as Unidades do DECEA, onde o
CINDACTA | encontra-se inserido, em diversas licitacdes exclusivas da
area de Protecdo ao voo (COMANDO DA AERONAUTICA, 2022).

Nessa fase do processo, a Equipe de Planejamento da
Contratagao e a Secao de Licitagcdes do CINDACTA | apoiam essas
Unidades emitindo pareceres acerca de: questionamento de empresas;
analise de propostas enviadas e da qualificacao técnica dos
fornecedores; analise de recursos impetrados; etc.

Pelo exposto, importante pontuar a limitacdo do escopo do
estudo nessa fase do processo, sendo as consideracdes realizadas
restritas aos envolvimentos dos agentes do CINDACTA | no processo.

Por fim, a Selecao do fornecedor conclui-se com a homologagao
do(s) primeiro(s) colocado(s) certame licitatério, havendo o
prosseguimento do processo de contratacao para a ultima fase.

O quadro 11 abaixo apresenta um extrato das cifras empenhadas
pelo CINDACTA | nos anos de 2019, 2020 e 2021 por Unidade Executora
(Unidade responsavel pela fase de Selecao do Fornecedor), conforme
informacdes retiradas do aplicativo Tesouro Gerencial®, que consiste em
solucao para extracdao de relatdérios gerenciais da execugao
orcamentaria e financeira do sistema Integrado de Administracao
Financeira (SIAFI):

6 Tesouro gerencial. Tesouro Nacional. Disponivel em:
<https://tesourogerencial.tesouro.gov.br>. Acesso em 01 mar. 2022.
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Quadro 11 - Orcamento do CINDACTA | Empenhado por Unidade
Executora

. 2019 202 2021
Unidade 0
Executora
(Responsavel pela Valor Valor Valor
< % Empenha % %
FaseSelecao do Empen do R$ Empen
Fornecedor) hadoR$ hadoR$
Grupamento de
PN e Te A p ) 01 - I 39.002.926,84 | 7527% | 47.612.7555 |77,09%| 28176.8612 | 63,03%
Federal (GAP- 0] 2
DF)
Centro de
Aquisicées 1.704.30817 | 22,59% | 8.692.864,]15 |14,08% | 15678.891,4 | 3508%
Especificas 2
(CAE)
Outras 1107.415,72 214% | 545310615 | 883% | 84502728 | 1,89%
Unidades
Executora
S
Total 51.814.650,73 | 100,00 | 61.758.7258 | 100,00 | 44.700.779, | 100,00
Empenhado % 0 % 92 %
Fonte: Elaboracao Propria
4.2.3 GESTAO CONTRATUAL
Concluida a etapa de selecao do fornecedor, avancga-se para a
dltima etapa, de gestao do contrato, que é a fase que se inicia com o
contrato conclui-se com a entrega da solucao, produzindo os
resultados esperados para atendimento a necessidade que
desencadeou a contratacao (BRASIL, 2014b).
Interessante pontuar que nem toda etapa de selegcao de
fornecedor necessariamente produz como resultado um contrato,
dado que existem situacdes em que a formalizacdo do mesmo &
dispensada, ficando como instrumento equivalente a nota de
empenho ou outro, conforme excecdes previstas No § 4° do art. 62 da
Lei de Licitacdes e Contratos (BRASIL, 1993). Contudo, de forma a
simplificar o debate nas proximas sec¢des, adotar-se-a o termo gestao
do contrato para a fase posterior a selecao do fornecedor até para os
casos em que o contrato for substituido por instrumento equivalente.
Nessa fase o CINDACTA | volta a assumir um papel mais direto
uma vez que, apos formalizacdo do contrato pelo GAP-DF ou CAE, ou,
similarmente, apdés a emissao do empenho, €& nomeado,
respectivamente, um fiscal de contrato ou o responsavel pelo empenho
para atuacao junto ao fornecedor quanto ao estrito cumprimento do




especificado conforme Termo de Referéncia elaborado na fase de
planejamento da contratacao.

Necessario pontuar que a Lei 8.666 permite que eventuais
alteracdes contratuais sejam realizadas, desde que devidamente
motivadas e aprovadas pelas autoridades competentes e ratificadas
pelo Orgao Juridico.

Apods o cumprimento das obrigacdes pactuadas entre as partes, o
contrato encerra-se com a entrega do objeto ou com a realizacao da
transicao contratual, para os casos de contratagcdes continuadas (a
titulo de exemplo, contrato de servico de limpeza, outsourcing de
impressao, servicos de telefonia fixa e movel, etc).

Um resumo dessa etapa pode ser mais bem observado
conforme figura 8 a seguir:

Figura 8 - Fase Gestdo do Contrato
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Fonte: BRASIL 2014b

4.3 FIXACAO DE OBJETIVOS

Consoante definicao contida na COSO ERM, a fixacao de objetivos
€ um precondicao para as fases posteriores de identificacdao de evento,
avaliacdo e resposta aos riscos, ou seja, osriscos devem ser identificados
e avaliados quanto aos impactos que causam nos objetivos (COSO,
2007,p.43).




Assim, partindo dos objetivos estratégicos da Forca Aérea
Brasileira e do CINDACTAI elencados nas se¢des prévias deste estudo,
buscar-se-a a seguir o estabelecimento de objetivos correlatos da
Secao de licitagdes, propiciando adequado alinhamento estratégico.

Objetivos correlatos orientam seu enfoque para os objetivos
estratégicos, dando suporte a estes, fluindo em cascata pelos niveis da
organizagao para subobjetivos estabelecidos para varias atividades,
propiciando identificacao de fatores criticos para seu éxito (COSO, 2007,

p. 44).

Desse modo, frente a contextualizacao realizada, norteando-se
pelo mapeamento realizado no processo, chegou-se a fixacao de
objetivos listados no quadro 12 abaixo:

Objetivos
do
Processo

N.°

Planejamen

1 toda

Contrataga
o

Quadro 12 - Fixagao de Objetivos

Etapas

Oficializaga
oda
Demand
a

Descricao

Documento, assinado pelo requisitante, que explicita
a necessidadeda contratagao em termos do negdcio
da organizacao (BRASIL
2014b, 2017b)

Designagao da
Equipede
Planejamento
da Contratagao

Designacao de conjunto de servidores, que rednem
as competéncias necessarias a completa execugao
das etapas de Planejamento da Contratacao, o que
inclui conhecimentos sobre aspectos técnicos e de
uso do objeto, licitagdes e contratos, dentre
outros (BRASIL, 2017b)

Mapa de Riscos

Documento elaborado para identificagao dos
principais riscos quepermeiam o procedimento de
contratacao das ag¢des para controle,
prevencao e mitigagao dos impactos (BRASIL, 2017b)

Estudo
Técnico
Prelimin
ar

Tem como objetivos:
- Assegurar a viabilidade técnica da contratagao, bem
como otratamento de seu impacto ambiental; e
- Embasar o termo de referéncia ou o projeto basico,
gue somente €elaborado se a contratagao for
considerada viavel (BRASIL, 2014b, 2017b)

Pesquisa de

Pesquisa e definicao da metodologia dos pregos

Precos estimados de umadeterminada contratagao
(BRASIL, 1993, 2014b)
Elaborado a partir dos estudos técnicos
Termo de preliminares, deve conteros elementos necessarios
Referénciaou e suficientes, com nivel de precisdo adequado, para
Projeto caracterizar o objeto da licitagdao (BRASIL, 1993,
Basico 2017b)




Declaracao de Declarar se a contratagao se enquadra (ou nao)

Eng.em no Art. 3° daPortaria n °© 249/MPOG/2012
Atividade de (BRASIL, 2012)
Custeio
Declaragao Declaracao de previsao de recursos orcamentarios
de gue assegurem opagamento das obrigacdes
Disponibilid decorrentes da contratacao (BRASIL, 1993)
ade
Orcamenta
ria

- oy Aprovacao, pela assessoria juridica, das minutas do
Analise Juridica 'p ¢ao, p L ] ' B
instrumentoconvocatoério e seus anexos, apds sua

avaliacao quanto aos aspectos de legalidade

(BRASIL, 1993)
Apoiar o CAE/GAP-DF na selecéo do Fornecedor,
2 Selegao Apoio Técnico especificamente se 0 mesmo atende a solugao
do especificada na fase
Forneced de planejamento da contratacao (COMANDO DA
or AERONAUTICA, 2015)
Assinatura do instrumento pelas partes e iniciacdo
Iniciaca do contrato enas providéncias para a insergao da
o/ contratada na organizagao (BRASIL, 1993, 2014b)
Gestao Formaliz
3 Contratu acao
al Fiscalizac3o E 0 acompanhamento, por representante da

Administracao, daexecucao do contrato
(BRASIL, 1993, 2017b)

. Alterac¢des unilaterais pela Administragao ou
Ajuste . ~
por acordo daspartes, conforme situacoes

previstas em lei. (BRASIL, 1993)
Fonte: Elaboracao Propria

Feita a fixacao dos objetivos, avancar-se-a para a fase de
identificacdao dos riscos.

4.4 IDENTIFICACAO DOS RISCOS

Na realizacao do Grupo focal, apds contextualizacao de todo
objeto de estudo, partiu- se para a primeira rodada de debate, a
identificacdo dos riscos preponderantes, visando atingir o
primeiro objetivo especifico do estudo.

Como resultado do debate, norteado pelos objetivos do
processo, chegou-se a seguinte listagem de riscos
preponderantes, expostos no quadro 13 abaixo:




Objetivos
do
Processo

Quadro 13 - Identificagdo de Riscos Preponderantes

Risco

N.°

Descricao

Pesquisa de precos deficiente: corresponde
Pesquisa de a realizagcdo de pesquisa de mercado em
precos R-1 desacordo com o rito previsto em
. normativos especificos, Instrugdes
deficiente .
Normativas SEGES n.° 73/20207, 65/20218,
entre outraslegislagdes correlatas.
£ Erros no detalhamento do objeto: Falta de
rros no - . -
q R-2 | detalhamentodo objeto (descricao genérica)
1- etalhame
. nto do ou detalhamento
Planejamen : excessivo.
to da objeto
Contratacao . Elaboracao deficitaria do ETP, sem a correta
Estudo Técnico R-3 | analise daviabilidade da contracdo e correto
Preliminar embasamento do Termo de Referéncia.
deficiente
Falha na Justificativa ausente ou incorreta das
i . R-4 . .
estimativa guantidades dositens da
da solucdo a contratar.
demanda
Adocao R-5 Agrupamento de itens inadequado ou
Equivocada de indevidamente
licitagao por justificado.
grupo
N&o alinhamento R-6 Execucgao de contratagdes desalinhadas
com osplanos dos objetivosestabelecidos inicialmente
do Orgao nos planos da organizagao.
Tempo elc?vado na Demora nas fases de Planejamento da
B execucao das R-7 C 20 eSelecdo d
2-Selecso | citacoes pela Contratacio eSelecdo de
. ornecedor pelo -DF.
do Unidade P
Fornecedo Responsavel
r Falhas na Selecao R-8 Erros na fase de disputa dos fornecedores
dos pelo GAP-DF
Fornecedores ou CAE.
Fiscalizacdo R-9 E.rros' por negligéncia ou imprudéncia dos
- fiscais de contrato no acompanhamento
Deficiente ~
3. da execugdo contratual.
Gestao Descumdpnmento R-10 N&o entrega do objeto ou atraso pelos
Contratu N fornecedores.
fornecedores

7 Instrugcdo normativa n°® 73, de 5 de agosto 2020. Imprensa Nacional, 06 ago. 2020.
Disponivel em:<https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-73-de-5-
de-agosto-de-2020-270711836>. Acesso em 04 mar.2022.
8 Instrucdo normativa n° 65, de 7 de julho de 2021. Imprensa Nacional, 08 jul. 2021.
Disponivel em: <https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-73-de-5-
de-agosto-de-2020-270711836>. Acesso em 04 mar.2022.
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Recusa dos contratados nas solicitacdes de
R-T prorrogac¢cdesou em alteragdes contratuais
pleiteadas pela
Administracao.

al ~ N
Nao Anuéncia no

Ajuste
Contratual

Fonte: Elaboracao Propria.

Interessante pontuar que os riscos R-1 “Pesquisa de precos
deficiente” e R-2 “Erros no detalhamento do objeto” foram os principais
eventos apontados no Grupo Focal constando, também, na listagem de
Riscos e Controles nas Aquisicdes (RCA) do TCU (BRASIL, 2014b), bem
como em estudos correlatos sobre o tema (CARDOSO, 2019; FERREIRA,
2021; SALVADOR, 2015; SANTOS; 2018).

No contexto da FAB, além de constarem em listagem de riscos na
Instrucao ICA16-6 (COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a), os eventos R-
1 e R-2 também foram objetos de apontamento do Centro de Controle
Interno da Aeronautica (CENCIAR), como achados mais relevantes nas
Unidades do Comando da Aeronautica, conforme Seminario realizado
com gestores (PALESTRA DO CENCIAR, 2022), constando também no
relatdrio de auditoria realizado pelo CENCIAR no CINDACTA | em 2021
(COMANDO DA AERONAUTICA, 2021d).

O evento de risco R-1 “Pesquisa de precos deficiente” advéem da
coleta insuficiente de precos ou falta de método para realizar a
estimativa, levando a estimativas inadequadas, com consequente
utilizacao de parametro inadequado para analise da viabilidade da
contratacao e dificuldade de justificar as estimativas quando
guestionados por partes interessadas (BRASIL, 2014b). Conforme
observado no debate do grupo focal, a estimativa de precos deficiente
significam  precos descolados da realidade do mercado,
excessivamente elevados ou baixos.

Por sua vez, o evento R-2 “Erros no detalhamento do objeto”,
consiste na declaragcao imprecisa do objeto, deixando a descricao do
mesmo excessivamente e desmotivadamente detalhada, com excesso
de caracteristica, ou, na contramao, pouco detalhada ou muito
genérica, nao contendo os elementos basicos de sua caracterizacao.

O evento R-3 Estudo Técnico Preliminar (ETP) deficiente também
se encontra na listagem Riscos e Controles nas Aquisicdes (RCA) do TCU
(BRASIL, 2014b), na Instrucéo ICA 16-6 (COMANDO DA AERONAUTICA,
2021a), sendo outro achado apontado no seminario do CENCIAR
(PALESTRA DO CENCIAR, 2022), bem como na auditoria do CENCIAR ao
CINDACTA | (COMANDO DA AERONAUTICA, 2021d).
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Conforme apontado no Grupo focal, o ETP é um documento
inicial e fundamental para uma correta analise da viabilidade da
contratacao, fornecendo subsidios para elaboracao do Termo de
Referéncia, sendo sua correta elaboracao fator critico para o bom
prosseguimento das fases posteriores da contratacao.

O evento R-4, Falha na estimativa da demanda, similar ao R-3,
encontra-se inserido também na listagem RCA do TCU (BRASIL, 2014b),
ICA-16-6 (COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a), no Seminario do
CENCIAR e na auditoria do CINDACTA | (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021d; PALESTRA DO CENCIAR, 2022), cabendo

apenas a adicao de tal evento ser listado por Ferreira (2021).

Conforme apresentado pelo Grupo Focal, a estimativa da
demanda tem sido muito evidenciada pelos pontos de controle na
conducgao dos processos licitatorios, principalmente quando a falta de
sua motivacao, evitando possiveis consequéncias como demanda sub
ou superestimada.

O evento R-5 Adocao equivocada de licitagao por grupo, possui
fundamentacao bibliografica e documental similar ao evento R-3.
(BRASIL, 2014b, COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a, 2021d; PALESTRA
DO CENCIAR, 2022). Basicamente, nao

parcelar solucao cujo parcelamento € viavel pode trazer
consequéncias como diminuicao da competicao nas licitagdes e
aumento dos valores contratados (BRASIL, 2014b).

Por sua vez, o evento R-6 Nao alinhamento com os planos do
Orgédo, encontrou previsdo na listagem RCA do TCU (Brasil, 2014b)
Instrucdo ICA16-6 (COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a), bem como ho
estudo de Santos (2018).

O relato que o Grupo Focal trouxe acerca desse evento € que o
desalinhamento com o planejamento acarreta na necessidade de
adequacdes na rotina de trabalho dos envolvidos nas licitacdes do
CINDACTA |, além repriorizacdes no orcamento anual do Orgéo.

O Risco R-7 Tempo elevado na execucao das licitacdes pela
Unidade Responsavel foi apontado por Salvador (2015), como um dos
riscos que poderiam impactar no processo de aquisicao da cadeia de
suprimentos dentro de uma unidade vinculada ao Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.

Conforme debatido pelo Grupo Focal, o evento R-7 permeia os
objetivos de Planejamento e selecao do fornecedor, e refere-se ao
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tempo utilizado pelo GAP-DF na conducao das etapas sob sua
responsabilidade. Salienta-se que tal evento nao foi observado para o
CAE, que também apoia o CINDACTA | exclusivamente nas licitagcdes
consideradas como especificas.

O evento R-8 Falhas na Selecao dos Fornecedores, constitui-se de
problemas diversos na conducao da disputa dos fornecedores, evento
também observado em referéncias documentais e bibliograficas
(BRASIL, 2014b, COMANDO DA AERONAUTICA, 20213, 2021d; PALESTRA
DO CENCIAR, 2022).

Essa falha ocorre por erro na conducdao dessa fase pelo
responsavel (pregoeiro ou outro agente), levando a aceitacao de
propostas em desacordo com o edital, ou a recusa desmotivadas das
mesmas, com consequente contratacao de objeto que nao atende a
necessidade que originou a contratagcao ou interrupg¢ao do processo de
contratacao (BRASIL, 2014b).

O Evento R-9 Fiscalizacao deficiente, foi tido pelos participantes
do Grupo Focal como um dos principais eventos no objetivo de gestao
contratual. Verificou-se o aludido evento também nas referéncias ja
mencionadas (BRASIL, 2014b, COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a,
2021d; PALESTRA DO CENCIAR, 2022; SANTQOS, 2018).

A fiscalizacao deficiente constitui, em suma, erros do agente
responsavel pela fiscalizacao, relatados pelo Grupo focal como falhas
por negligéncia ou impericia, no acompanhamento da peca contratual
pactuada pela Administracao e fornecedor contratado.

O Descumprimento de fornecedores, evento R-10, indicado pelo
Grupo Focal e apontado na auditoria do CENCIAR do CINDACTA |
(COMANDO DA AERONAUTICA 2021d), constitui-se, de maneira sucinta,
em atraso ou ndo entrega do objeto pelas empresas contratadas, o que
ocorre, majoritariamente, nas notas de empenho sem formalizacao
contratual.

Por derradeiro, o evento R-11 Nao anuéncia no ajuste contratual, é
explicitado pelos componentes do Grupo Focal como os casos em que
as contratadas, nos casos de contratacdescontinuadas, de renovacdes
anuais, nao anuem com a continuidade da contratacao por mais um
ano, ou, similarmente, quando a administracao solicita algum ajuste
contratual, quantitativo ou qualitativo, ndao havendo concordancia da
contratada no ajuste.
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4.5 ANALISE DOS RISCOS

Realizada a fase de identificacdao dos riscos preponderantes,
perfaz a proxima etapa a analise dos riscos. Nessa fase, convém que
sejam considerados fatores como probabilidade e consequéncias, sua
natureza e magnitude, bem como a eficacia dos controles (ABNT, 2018)

Nessa esteira, a segunda rodada de debates do grupo focal
objetivou a analise das causas dos riscos (conforme fontes), suas
consequéncias, e a analise dos controles internos existentes, alinhado
a0 segundo objetivo especifico deste estudo.

Para consecucao desse debate, foi aplicada a ferramenta bow tie,
esquematizando a analise em supra de maneira mais pictografica,
propiciando uma analise mais clara de cada risco identificado, que pode
ser verificado no apéndice 2 deste estudo.

Em um primeiro momento, 0s riscos inerentes foram
considerados sem os controles existentes, conforme quadro 14 abaixo:

Quadro 14 — Riscos Inerentes

Baixa Média
2 3

Muito
Baixa
1

Probabilidade

Fonte: Elaboracao Propria

Verifica-se da tabela acima a presenca de dois riscos extremos e
cinco riscos altos, perfazendo sete eventos acima do apetite a risco




recomendado. Quanto aos demais riscos, observa-se a existéncia de
trés riscos médios e um risco baixo, perfazendo, ao total, a presenca de
onze riscos preponderantes.

Ato continuo, apds verificacao junto ao grupo focal dos controles
existentes, bem como a atribuicdao do nivel de eficacia de cada um
deles. A eficacia dos controles do risco foi calculada com base na média
de todos os controles existentes para dado risco, listados no apéndice
2. Conforme quadro 15 abaixo, ao se multiplicar a Probabilidade X
Impacto dos riscos inerentes (A), pela eficacia média dos controles
inerentes (B), obteve-se o risco residual com os controles ja existentes:

Quadro 15 - Risco Residual — Controles Existentes

(A) (B)
Probabilida | Multiplicad
de X orEficacia
dos
Controles

(A x B)
Risco
Residual
Controles
Existente
s

Impacto

Alteracao
Classificac
ao doRisco

R Pesqurlzaodse 15 0,84 12,6 Alto para alto -
pres Inalterado
deficiente
R2 Erros no 15 0,90 13,5 Alto para alto -
detalhamen Inalterado
to doobjeto
R-3 Estudo 16 0,84 13,44 Alto para alto -
Tec;m;o Inalterado
Preliminar
deficiente
R4 Falhana - 12 0,87 10,4 Alto para médio
estimativa
dademanda
R-5 Adogao 8 0,85 6,8 Medio para médio -
Equivocada de
Juivoc Inalterado
licitagao por
grupo
Nao alinhamento 2di i
R-6 6 0,90 Médio para baixo
com osplanos
do Orgéao
Tempo elevado na
R-7 execugao das Extremo para alto
licitagOes
pela Unidade
Responsavel
RS Falhas na Baixo para baixo -

Selegdo dos
Fornecedores

Inalterado




R-9 Fiscalizagao 0,85 17 Extremo para alto
Deficiente

Descumprimento de

R-10 fornecedores na 16 0,85 13,6 Alto para alto -

entrega Inalterado

do objeto
R | NaoAnuenciano 10 0,80 8 Médio para Médio -

Ajuste
Inalterado
Contratual

Fonte: Elaboracao Propria

Verifica-se que houve uma reducao no nivel do risco com as
ponderacdes acerca dos controles existentes, inclusive dos dois riscos
extremos, que tiveram sua classificacao reduzida para “alto”. Contudo,
dos sete riscos extremos ou altos, riscos acima do apetite a risco da
organizagao, seis riscos ainda permanecem nessa categoria, fazendo-
se necessaria apropriada avaliagao e tratamento coforme exposto nas
proximas secoes.

Importante pontuar que as eficacias das medidas de controle
foram consideradas, em média, no nivel “Fraco” ou “Inexistente”, dada
a constatacao dos integrantes do Grupo Focal somado aos achados de
auditoria do CENCIAR no CINDACTA | (COMANDO DA AERONAUTICA,
2021d), corroborando para essa constatacao de nivel de controle.

4.6 AVALIACAO DOS RISCOS

Com base na matriz probabilidade x impacto obtida acima,
somada a analise dos controles existentes e juntamente com a diretriz
de risco estabelecida (Quadro © - Diretrizes para Priorizacao e
Tratamento de Risco), avancar-se-a para a proxima etapa da gestao de
riscos, avaliacao, consoante terceiro objetivo especifico deste trabalho.

Ressalta-se, inicialmente, que, mesmo com o0s controles
existentes, ha seis riscos considerados altos. Conforme diretriz de risco,
o Risco Alto € um nivel inaceitavel e acima do apetite a risco da
organizacao, e qualquer risco nessa area deve ter uma resposta em um
intervalo de tempo definido pelo Secretario da Unidade ou cargo
equivalente, admitindo-se postergar seu tratamento apenas com
parecer do Secretario da Unidade ou cargo equivalente.

Dentro do Contexto do CINDACTA | entende-se por Secretario da
Unidade ou cargo equivalente o Comandante do CINDACTA I. Assim, os
eventos de riscos altos, R-1, R-2, R- 3, R-7, R-9 e R-10, deverdo ter o devido




tratamento de maneira priorizada pelo Comandante do CINDACTA |
em relagao aos demais riscos identificados, promovendo o tratamento
oportuno, adequado e efetivo desses riscos.

Quanto aos riscos médios, encontram-se em um nivel aceitavel e
dentro do apetite da organizagao, nao sendo necessario adotar
medidas especiais de tratamento, exceto manter os controles
existentes. De maneira similar, os riscos baixos também se encontram
em um nivel aceitdvel, ndo se fazendo, inicialmente, nenhuma medida
adicional de tratamento. Desse modo, os eventos R-4, R-5, R-6, R-8 e R-
11 ndo deverao ter medidas de tratamento imediato ou em curto prazo,
cabendo apenas seu monitoramento conforme pormenorizado em
capitulo especifico.

Interessante extrair, ainda, do apéndice 2, que em 6 (seis) dos 11
(onze) riscos tiveram como fontes pessoas, em virtude da falta de
capacitacao, bem como a fonte estrutura organizacional, sendo
apontado falta de clareza quanto as funcdes em 5 (cinco) dos 11 (onze)
riscos. Essas fontes deverao ser priorizadas nas estratégias de
tratamento dos riscos na proxima etapa da gestao.

Ainda, nao foi verificado pelo grupo focal a existéncia de controles
de prevencao inerente em 15 (quinze) fontes de risco, e nem de
controles de recuperacao inerente em 9 (nove) fontes de riscos, o que
merecera também a devida atencao na etapa de tratamento.

Ao se avaliar os objetivos do processo, mais especificamente
calculando a média simples dos “riscos residuais — controles existentes”,
pode-se obter o nivel de risco dos objetivos conforme quadro 16 abaixo:

Quadro 16 - Nivel de Risco por Objetivo do Processo

Objetivos do Risco Classificagao do
Processo Inerente Risco
Residual
Médio
1- Planejamento da 13,14 Alto
Contratacgao

2 - Selegao do Fornecedor 11,50 Médio

3 - Gestao Contratual 15,33 Alto

Fonte: Elaboracao Propria




Da tabela acima, verifica-se preponderancia dos riscos nos
objetivos planejamento da contratacao e gestdao contratual,
evidenciando a importancia de, respectivamente, realizar uma
instrucao inicial do processo apurada e um acompanhamento do
cumprimento do objeto pela Administracdo de maneira oportuna e
tempestiva.

De posse das constatacdes realizada nessa fase de avaliacao dos
riscos, prosseguir-se-apara a realizacao da etapa de tratamento dos
mMesmos.

4.7 TRATAMENTO DOS RISCOS

Uma das etapas finais do processo de gestao de riscos, neste
momento devem ser consideradas as opc¢des de resposta conforme
probabilidade e impacto, bem como considerar o custo beneficio
dessas respostas (BRASIL, 2012a).

Nessa esteira, ao selecionar as respostas aos riscos, devem-se
identificar as atividades de controle necessarias para assegurar que tais
repostas sejam executadas de forma adequadae oportuna (BRASIL,
2012a).

Assim, alinhado ao quarto objetivo especifico do estudo,
identificar medidas de tratamento dos riscos, constituiu ultima etapa
do grupo focal o debate acerca da melhor resposta a adotar para cada
risco, bem como a sugestao de medidas de controle novos e mais
eficazes.

O Apéndice 3 contém as respostas para cada um dos riscos
identificados, bem como osnovos controles existentes e a estimativa da
eficacia destes. Um resumo do Apéndice 3 pode ser conferido no
guadro 17 abaixo:

Quadro 17 - Risco Residual Novos Controles
(A) Tratam ((5)) (A xB)
Probab ento Multiplic Risco Alteracao
ilidade X ador Residual  Classificaca

Impacto Eficacia Novos o doRisco
dos Controle
Controle s
s




R-1 Pesquisa de 15 Mitigar | 0,36 5.4 Alto para
precos Médio
deficient
e
R-2 Erros no 15 Mitigar | 0,45 675 Alto para
detalham e
Médio
ento do
objeto
R-3 Estudo Técnico o
Preliminar 16 Mitigar 0,48 7,68 Alto, pf'ara
deficiente Medio
R-4 Falhana 12 Mitigar 0,50 6 Alto para
estimativ N
meédio
ada
demanda
R-5 Adogdo 8 Mitigar 0,6 Médio para
Equivocada bai
R aixo
delicitacao
por grupo
R-6 ) Nao 6 Aceitar 0,65 Médio para
alinhamento -
baixo
com osplanos
do Orgdo
R-7 Tempo elevado na
execugao das Mitigar 0,53 10,67 Extremo para
licitagOes pela médio
Unidade
Responsavel
R- 8 Falhas na Aceitar 0,80 Baixo para
Selegao baixo -
dos Inalterado
Fornecedo
res
R-9 . . g
Fiscalizacao Mitigar 0,48 9,6 Extremo para
Deficiente meédio
R-10 Descumprimento
de 16 Mitigar 0,60 9,6 Alto para
fornecedores na médio
entrega doobjeto
R-11 Nao Anue'naa 10 Aceitar 0.70 7 Medlo/para
no Ajuste Médio -
Contratual Inalterado

Fonte: Elaboracao Propria

Pode extrair da tabela acima que a principal resposta adotada foi
a mitigacao dos riscos, utilizado em 8 (oito) dos riscos identificados,
visando reduzir, principalmente, a probabilidade de ocorréncia dos
mesmos.




Para 3 (trés) riscos ja considerados como “meédio” ou “baixo” antes
mesmo da verificagao das eficacias de controle, foram adotadas as
resposta do tipo aceitar risco, possibilitando direcionamento do esforco
dos envolvidos nos outros riscos mais criticos.

Interessante pontuar que, apds implementacao das novas
medidas de controle, todos os riscos residuais estao dentro do nivel
meédio ou baixo, ou seja, 0s riscos residuais estao dentro da tolerancia a
risco da organizacao, conforme pode ser obervado no quadro 18 abaixo:

Quadro 18 - Riscos Residuais

Probabilida
de
Fonte: Elaboracao Propria

Dentre as principais pontos de novos controles a implementar,
destaca-se o programa de capacitagao continua, visando mitigar os
principais riscos na fase do plangjamento da contratacao. Esse
controle de prevencao consiste na realizacdao de cursos on-line na
modalidade a distancia, como os cursos na area de logistica e
compras publicas da Escola Nacional de Administracao Publica




(ENAP)?, cursos da FAB ministrado pela Secretaria de Economia e
Financas da Aeronautica (SEFA), além de oficinas presenciais
realizadas pela Secao de Licitacdes no CINDACTA .

Destaca-se também como controle preventivo em evidéncia
no debate o mapeamento de processos e revisao de normativos
internos, visando melhor esclarecimento dos limites de atribuicdes
e responsabilidades de cada um dos envolvidos no processo de
contratagao, controle que teve seu inicio no mapeamento realizado
neste estudo, que devera se estender na revisao dos normativos
internos da organizacao.

4.8 MONITORAMENTO E ANALISE CRITICA

Conforme definicdao da ISO 31000, o monitoramento e analise
critica possuem como propdsito assegurar e melhorar a qualidade e
eficacia da concepcao, implementacao e resultados do processo de
gestao de riscos, devendo ser uma parte planejada do processo com
responsabilidades claramente estabelecidas, permeando todos os
estagios do processo (ABNT,2018).

Um dos modos de monitoramento, o continuo, consiste na
realizacao do proprio corpo gerencial da organizacao em fazer o
acompanhamento de determinadas informacdes que indicarao se os
controles internos estao ou nao funcionando de maneira eficaz,
podendo ser efetuado por meio de analises de variancia, comparacdes
de informacdes provindas de fontes diversas, correlacao de indicadores
financeiros e operacionais (BRASIL, 2012a).

Na area do DECEA, onde o CINDACTA | encontra-se inserido, o
monitoramento e acompanhamento dos riscos € realizado por
intermédio do Sistema Informatizado de Gestao Administrativa (SIGA).
Conforme previsto na Instrucao ICA 16-6, o SIGA € uma ferramenta de
apoio ao gerenciamento de riscos, inclusive na fase de monitoramento
(COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a). No monitoramento dos riscos
nesse sistema, estabelecem-se os responsaveis por cada risco, cabendo
a0s mesmos analisa-los e monitorar a evolucao dos eventos. Oportuno
destacar que o SICA possui, também, indicadores orcamentarios e
financeiros, inclusive de restos a pagar, propiciando monitoramento
adequado do cumprimento do plano anual ao longo do exercicio.

° Catdlogo de cursos. Escola VirtualGov - EV.G. Disponivel em:
<https://www.escolavirtual.gov.br/catalogo#inicio- listagem-cursos>. Acesso em 23
mar. 2022.
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Ainda, na instrucdao das contratacdes realizadas, conforme
exposto no referencial tedrico deste estudo, exige-se a elaboracao do
mapa de riscos da Instrucdo Normativa n.° 5/MPOG/2017 (BRASIL,
2017b), que devera considerar tanto os riscos evidenciados no presente
estudo como outros riscos especificos de cada contratacao.

Além do monitoramento continuo exposto acima, observa-se
também a realizacdao de auditoria interna, que tem a atribuicao
precipua de auxiliar a monitorar a eficacia do controle interno mediante
avaliacdes e recomendacdes enderecadas a administracao, sendo este,
inclusive, um dos objetivos fundamentais do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo (BRASIL, 2012a).

O presente estudo tomou como uma das fontes de evidéncias na
analise documental a auditoria realizadas pelo CENCIAR no CINDACTA
| no ano de 2021. Similarmente, outras auditorias internas serao
realizadas em intersticio apropriado, dentro da oportunidade e

conveniéncia da Administracao, revisitando o0s pontos
encontrados, bem como buscandonovas possiveis fontes de riscos,
visando monitoramento efetivo do processo.

Assim, os riscos de cada processo de contratacao, bem como os
riscos residuaisverificados neste estudo apds a implementacao das
novas medidas de controle devem ser monitorados visando a maior
mitigacao possivel dos mesmos, conforme recursos humanos e
materiais disponiveis.

4.8 INFORMACAO E COMUNICACAO

Segundo preceituado pelo COSO ERM, as informagdes
pertinentes devem ser identificadas, coletadas e comunicadas de
forma coerente e no prazo, a fim de permitir que as pessoas
cumpram as suas responsabilidades (COSO, 2007). Assim, a
comunicagao e a consulta tém como objetivo facilitar a troca de
informacdes, levando em consideracdo o0s aspectos de
confidencialidade, integridade e confiabilidade (BRASIL, 2015).

Importante colocar que a habilidade da administragao para
tomar decisbes apropriadas € afetada pela qualidade da
informacao, que deve ser apropriada, oportuna, atual, precisa e
acessivel (BRASIL, 2012a).




No planejamento da contratagao, os principais meios de
informacao e comunicacao de riscos sao o sistema SIGA e o mapa
de riscos da Instrucdo Normativa n.° 5/MPOG/2017. Até a
conclusao dessa fase do processo, a equipe de planejamento da
contratacao pode atualizar osriscos no SIGA, bem como no
respectivo mapa.

Na fase de gestao contratual, além dos dois meios listados
acima, cabe tambémregistro e comunicacao no relatério mensal
de situacao contratual pelo fiscal do contrato, documento que
consiste no relato das ocorréncias de dado més da execucao
contratual, que é conferido pelo Controle Interno da Unidade e
ratificado pelo Ordenador de Despesas.

4.9 ANALISE DOS RESULTADOS

Frente ao desenvolvimento realizado neste estudo,
evidencia-se a aplicacao do processo de gestao de riscos da ISO
31000 no contexto das licitacdes do CINDACTA .

Inicialmente, a etapa de estabelecimento de contexto
proporcionou a compreensao dos ambientes externo e interno da
organizagao, promovendo adequada reflexao sobre o meio
especifico em que processo de gestao de riscos foi aplicado.

Expds-se, no nivel de contexto externo, a missao da FAB, do
DECEA e do CINDACTA |, evidenciando como este contribui para o
cumprimento da missao da FAB de “manter a soberania do espaco
aéreo e integrar o territério nacional, com vistas a defesa da patria”
(COMANDO DA AERONAUTICA, 20183, p.16).

Em seguida, pormenorizou-se, no contexto interno, o papel da
Secao de Licitagdes, que tem como atribuicao principal consolidar
demandas e realizar as contratacdes necessarias do CINDACTA I. Ainda,
discriminou-se o metaprocesso da aquisi¢cao publica e suas fases.

Com o contexto devidamente estabelecido, foi possivel realizar o
alinhamento estratégico da Secao de Licitacdes com o0s niveis
superiores da organizacao, CINDACTA |, DECEA e FAB, sendo realizada
a fixacao de objetivos, que perfizeram, em suma, as fases do processo
de aquisicao publica e suas etapas.
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Ato continuo, sucederam-se as fases de identificacao, analise e
avaliacao dos riscos. Importante registrar que, conforme observado na
“Matriz de Probabilidade x Impacto - Riscoslnerentes” (Quadro 14), sete
dos onze riscos identificados encontravam-se acima do toleravel pela
organizagcao e, mesmo apos consideracao das medidas de controles
existentes, observado no apéndice 2, seis riscos ainda permaneciam nos
niveis alto ou extremo.

Tal achado reveste-se de relevancia, uma vez que demonstrou
sensivel exposicao da organizacao a riscos altos e extremos, somado a
falta de medidas apropriadas de controle. As consequéncias dos riscos
sem o apropriado tratamento podem acarretar em prejuizos ao
CINDACTA | e gestores envolvidos como:

- Riscos operacionais e técnicos: solucao de continuidade em
contratacdes continuadas, devido a atraso ou nao conclusao de
licitacdes de maneira tempestiva, impactam diretamente na
manutencao dos sistemas e equipamentos mantidos pela Divisao
Técnica do CINDACTA I. Por sua vez, a indisponibilidade ou interrupc¢ao
no funcionamento desses equipamentos e sistemas afetam
diretamente as atividades desempenhadas pela Divisao Operacional
Nno monitoramento e controle do espaco aéreo, podendo ocorrer
interrupcao dessas atividades, perfazendo elevado risco para a
soberania do espaco aéreo e seguranca do trafego aéreo no espago sob
jurisdicao do CINDACTA |; e

Responsabilizacdao dos gestores envolvidos: o ndo tratamento dos
riscos elencados pode resultar em consequéncias como: dano ao
erario; contratacao de objeto que nao atendeas necessidades da
Administracao; judicializacao pelos fornecedores de prejuizos sofridos;
restricao orcamentaria ou devolucao de recursos devido ao
desalinhamento do plano or¢camentario aprovado em exercicio
anterior; entre outros. Esses impactos elencados, em que pese nao
afetar diretamente o cumprimento da atividade-fim do CINDACTA |,
sobrecarregam a estrutura administrativa, cujos agentes envolvidos
serao impelidos a investir parte de seu esforco laboral em justificar
essas falhas em processos de apuracao, além dos prejuizos
financeiros e custo emocional dos envolvidos.

Visando evitar as consequéncias elencadas, entre outras listadas
mais detalhadamente no apéndice 2 deste estudo, procedeu-se para a
fase de tratamento dos riscos, resultando em um novo cenario apos a
implementacao de novos controles existentes.




O resultado do tratamento dos riscos foi reducao dos mesmos a
niveis aceitaveis a organizacao, ou seja, todos os riscos foram alterados
para os niveis médio e baixo. Os novos controles preventivos de
capacitacao de pessoal e mapeamento de processos mostraram-se
primordiais na reducao dos riscos mais elevados.

Ainda, objetivando a manutencao e continuidade do realizado
neste estudo, faz-se essencial a execug¢ao das fases de “monitoramento
e analise critica” e “informacao e comunicagao”, assegurando a
continuidade dos resultados do estudo e garantindo, também, osmeios
apropriados e efetivos para informar novas ocorréncias dos riscos
existentes, bem comodo conhecimento da identificacdo de eventos
indesejados inéditos.

Assim, mais do que evitar os riscos preponderantes identificados,
0s produtos deste estudo repercutem positivamente no sentido de
incrementar a profissionalizagdo dos setores requisitantes e outros
agentes envolvidos sobre o tema gestao de riscos em licitacdes,
promovendo o bom uso dos recursos publicos, celeridade processual,
seguranca juridica, entreoutros beneficios, resultando em um controle
do espaco aéreo de elevada seguranca e confiabilidade, entregando a
sociedade brasileira o nivel de servico esperado.

Nao obstante, alinhado com o apresentado nesta sessao, e
considerando que o processode gestao de risco é ciclico e dinamico,
sugere-se aplicacao pratica do estudo, em periodicidade de acordo
com a conveniéncia e oportunidade da organizacao, o que pode ser
feito, inclusive, em outros setores e divisdes, ocorrendo a gestao de
riscos em outros setores do CINDACTA |, transpondo os beneficios e
produtos deste estudo para areas diversas







CONCLUSAO

O presente trabalho objetivou a otimizacao da gestao de riscos
nas licitacdes do CINDACTA I. Para tal, todo percurso do estudo balizou-
se pela seguinte pergunta: Quais 0s riscos preponderantes nas
licitagdes do CINDACTA | e como trata-los?

A premissa para realizacao do estudo partiu da observacao de
oportunidades de melhorias na gestao de riscos pelos envolvidos nas
licitagcbes do CINDACTA |, melhorias que se traduzem em maior
eficiéncia e efetividade na execucao dos recursos, aumento na
seguranca juridica, entre outros beneficios.

Primeiramente, buscou-se na bibliografia todo o referencial
tedrico necessario, definicdes de riscos, sua gestao, bem como um
historico sobre o tema, seguido de ferramentas para aplicacao,
descricao das etapas da gestao de riscos. Em seguida, abordou-se o
tema compras publicas no Brasil, evolu¢ao normativa e sua relevancia.
Ato continuo, concatenaram-se os dois temas, tratando da gestao de
riscos na Administracao Publica no Pais, e especificamente nas
compras publicas.

Com base nas principais obras sobre o tema, principalmente a
ISO 31000, foram tracados os quatro objetivos especificos, a seguir
elencados: 1) identificar os riscos presentes nos processos licitatorios; 1)
analisar os riscos identificados, suas fontes, a possibilidade de
ocorréncia e consequéncias; Ill) avaliar os riscos, com base nas etapas
prévias e diretriz de gestao de riscos estabelecidas; e V) identificar
medidas de tratamento dos riscos.

No caminho metodoldgico, realizou-se a classificacdao da
pesquisa, promovendo maior detalhamento de cada uma de suas
nuances, iniciando pela definicao do estudo de caso e os cuidados
necessarios nessa linha de pesquisa. Apods, discriminaram-se cada uma
das fontes de evidéncia: a pesquisa bibliografica, a analise documental,
o grupo focal e a observacao participante.

Ja no desenvolvimento, observa-se a aplicacao das ferramentas
conforme referencial tedrico, comecando pelo estabelecimento de




contexto externo e interno, fornecendo base para a realizacao da
fixacao de objetivos da Secao de Licitacdes do CINDACTA I.

Assim, avangou-se para a realizacdao do grupo focal, sendo
realizadas as etapas de identificacao, analise, avaliacao e tratamento de
riscos. O resultado do debate foi confrontado com fontes bibliograficas
(base de dados sobre gestao de riscos do TCU, estudos correlatos) e
documentais (auditorias internas no CINDACTA | e na FAB). Diante
disso, alcancaram-se os objetivos especificos propostos no estudo.

A presente pesquisa embasou, ainda, as etapas de
“monitoramento e analise critica” e “informacao e comunicacao”, fases
necessarias para garantir a manutencao e efetividade de todas as
etapas previamente realizadas.

Os produtos do estudo perfizeram a identificacao, analise,
avaliacao e tratamento dos principais eventos adversos aos objetivos da
Organizacao, sob o prisma da Secao de Licitacdes.

A partir da identificagcao dos principais riscos, conforme apontado
no apéndice 2, grande parte das fontes de risco nao possuiam controles
preventivos e, do mesmo modo, parte consideravel das consequéncias
verificadas nao possuiam controles de recuperacao.

Inferiu-se, também, nessa etapa do trabalho, a identificacao dos
objetivos criticos do processo, o “Planejamento da Contratacao” e a
“Gestao Contratual”, sendo a fase de planejamento da contratacao,
momento embrionario do processo, momento crucial para mitigacao
de riscos.

Outro importante achado do trabalho foi o reconhecimento das
principais fontes de risco, “pessoas” e “estrutura organizacional”, o que
propiciou a devida priorizagcao da alta administracao da Unidade no
tratamento dos riscos, consoante exposicao do apéndice 3.

Quanto a fonte pessoas, o ponto comum compreendeu a falta de
capacitagcao, o que resultou em um programa de capacitacao no
CINDACTA | para os agentes envolvidos no processo, principalmente os
membros das equipes de planejamento da contratacao,responsaveis
pelo inicio do processo, além da capacitacao de fiscais de contratos,
principais atores da fase de gestao contratual.

Ja quanto a fonte estrutura organizacional, observou-se a falta de
conhecimento dos envolvidos nas contratagcdes do estabelecimento de
competéncias e limites de atuagao. O novocontrole de prevencao para
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esta fonte foi a realizacao do mapeamento do processo, o que devera
se estender aos normativos internos do CINDACTA |, o que propiciara
mitigacao da referida fonte de risco.

Apos fase de tratamento e implementacao de novas medidas de
controle, pbdde-se observar na matriz probabilidade x impacto residual
que todos os riscos preponderantesidentificados foram mitigados para
as faixas de risco “médio” ou “baixo”, ou seja, os riscos residuais
encontram-se dentro da tolerancia a risco da Organizacao.

Ainda, expuseram-se neste estudo, na fase de “monitoramento e
analise critica” e “informacao e comunicacao”, os meios e canais para
garantir a continuidade da gestao de riscos da organizacao, inclusive
quanto a identificagdo de novos riscos ou novas medidas de
tratamento.

Portanto, observa-se do estudo um processo completo de gestao
de risco, consoante bibliografia referenciada, o que possibilitou, além
da identificacao, o apropriado tratamento dos riscos preponderantes,
impulsionando a atividade meio realizada e, consequentemente, a
atividade fim desenvolvida pelo CINDACTA | de controlar e defender o
espaco aereo sob suaresponsabilidade.

Importante trazer a baila os limites da presente pesquisa,
propiciando melhor caracterizacdao e compreensao do trabalho
realizado.

Primeiramente, destaca-se que o estudo pretendeu identificar os
riscos preponderantes,quer dizer, os eventos adversos mais criticos na
execucao das licitagdbes do CINDACTA [, nao ocorrendo a busca
exaustiva da integralidade dos riscos possiveis.

O trabalho foi realizado, majoritariamente, sob a dtica da Secao
de Licitacdes do CINDACTA |, apoiado por bibliografia e estudos
correlatos, bem como base documental. Assim, pontua-se que riscos
técnicos e operacionais do CINDACTA |, bem como riscos da fase
selecao do fornecedor, fase sob responsabilidade do GAP-DF ou CAE,
nao foram priorizados no escopo principal deste estudo.

Dado que gestao de riscos € melhorada continuamente por meio
do aprendizado e experiéncias (ABNT, 2018), destaca-se que o presente
estudo € um retrato do cenario atual, cabendo aplicacao e incremento
continuo visando otimizacao do processo. Nessa esteira, faz- se
imprescindivel que os novos controles elencados no apéndice 3 sejam
devidamente monitorados e comunicados.




Relevante colocar que a gestao de riscos na Administracao
Publica no Brasil, e especificamente nas contratacdes publicas, € uma
atividade relativamente recente, havendo uma relativa limitagcao
bibliografica no que concerne a estudos de casos praticos para gestao
de risco em licitagodes.

Ressalta-se que uma das fontes de evidéncia do trabalho, o
grupo focal, constituiu-sede um grupo de agentes experientes na area
de licitacdes, ocorrendo a realizagao de 3 (trés) rodadas de debates,
sendo importante o registro nesta secao como uma possivel limitacao.

O estudo de caso unico foi adotado em detrimento ao estudo de
caso multiplo, dado a opg¢ao de aprofundar-se apenas na gestao de
riscos no CINDACTA I. Comparagdes com outras Unidades similares
poderiam enrobustecer os achados da pesquisa ou fornecer contrates
pertinentes para os achados.

Por derradeiro, e conforme apresentado no referencial tedrico,
interessante pontuar que a Lei de Licitagcbes e Contratatos, de
numeragao 8.666, de 1993, encontra-se em fase de transicao para a
nova lei, a 14133 de 1° de abril de 2021, com a insercao de diversos
dispositivos acerca da gestao de risco nas contratacdes. No contexto da
Forca Aérea Brasileira, permaneceu durante a aplicacao deste estudo
a obediéncia a lei n.° 8.666.

Dentre as diversas oportunidades possiveis do presente trabalho,
vislumbrame-se as elencadas nesta secao.

Em um primeiro momento, cabe a extensao e continuidade do
objeto do trabalho para além dos riscos preponderantes, propiciando
melhor detalhamento ou subclassificacdes dos riscos preponderantes
encontrados, além da identificacao de novos.

Ainda, dado que o presente estudo se deu, em grande parte, sob
O prisma da Secao de Licitacdes do CINDACTA |, cabe a aplicagcao da
gestao de riscos operacionais e técnicos dos setores requisitantes da
Unidade, bem como a analise mais detalhada da fase “selecao do
fornecedor” sob a perspectiva do CAE ou do GAP-DF, responsaveis por
esta fase das contratacdes.

Nao obstante, € oportuna a aplicacao das ferramentas adotadas
neste estudo para as atividades operacionais e técnicas do CINDACTA |,
propiciando os beneficios obtidos neste estudo em outras areas fora do

contexto licitacdes publicas.




Um estudo com maior numero de grupos focais, ou a realizagao
de workshops ou congressos sobre o tema, faz-se oportuna, trazendo
oportunidades de maior aprofundamento e validacao ao processo.

Estudos de casos multiplos podem ser futuramente realizados,
contrapondo o apresentado pelo CINDACTA | com outras Unidades
correlatas, enriguecendo os achados da pesquisa, com o conseguente
desenvolvimento na gestao de riscos.

Relevante trazer a possibilidade de aproveitamento do presente
trabalho em outras Unidades da FAB, Ministério da Defesa e Governo
Federal. Guardada as devidas especificidades, grande parte das leis e
normativos utilizados como base nesta pesquisatambém se aplicam
aos entes federais da Uniao, garantindo aplicabilidade do presente
estudo para os mesmos.

Pertinente considerar também a aplicacdao do estudo apods
conclusao para a nova lei de licitagdes, conforme exposto ha pouco nas
limitacdes deste estudo. Uma vez que novos dispositivos sobre gestao
de riscos encontram-se inseridos na lei 14.133 de 2021, razoavel concluir
gue novas nuances e facetas na gestao de risco deverao ser objeto de
analise dos gestores e agentes envolvidos nas contratacdes.
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Contextualizacao
Identificacao
Analise

Avaliacao

Tratamento

Roteiro

Processo de gestao de riscos

Escopo, contexto
e critério

Processo de
avaliacao de riscos
v

Identificacao
de riscos
Anadlise
de riscos
Avaliacao
de riscos

Comunicagéo e consulta

Monitoramento e andlise critica

Tratamento
de riscos




High probability

@_ Low impact
A

High probability

Low impact

RS TH

Low probability
Low impact

/
TR IR T AT
RISK
Lovw probability
High impact
High probability
High Impact

TETTET7,

I

Gestao de RiIscos

Obrigatério nas Licitacdes a partir da IN n° 05/2017 da
Seges/MPDG.

“O risco é representado pela possibilidade de que um
evento ocorrera e afetara negativamente a realizagao dos
objetivos” (COSO,2007, p.16).

A gestdao de riscos se faz presente desde tempos
antigos, ocorrendo seu aperfeicoamento e sistematizacao
até os dias atuais.
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Questao de Pesquisa

Quals 0s riscos preponderantes nas licitacoes
do CINDACTA | e como trata-los?

Objetivo Geral

ldentificar e tratar 0OS riscos
predominantesnaslicitacoes do CINDACTA |
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Roteiro

Contextualizacao

Processo de gestao de riscos

Escopo, contexto
e critério

Processo de
avaliacao de riscos

Identificacao
de riscos
Analise

de riscos ‘
Avaliagao
de riscos

Identificacao

Analise

Avaliacao

Tratamento

Comunicagéo e consulta
Monitoramento e andlise critica
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Fontes de Risco

Fontes de Risco Possiveis Vulnerabilidades
Pessoas Em mimero insuficiente; sem capacitacdo; perfil inadequado; desmotivadas.
M1al concebidos (exemplo: fluxo, desenho); sem manuais ou instrugdes formalizadas
Processos

(procedimentos, documentos padronizados); sem segregacdo de fungdes.

Sisternas: Obsoletos; sem manuais de operagio; sem integracio com outros sistemas;
inexisténeia de controles de acesso logico/backups.

Sistemas Tecnologias Tecnologia: Técnica ultrapassada’produto obsoleto; falta de investimento em TI;
tecnologia sem protecdo de patentes; processo produtivo sem protecdo contra
gspionagem.

Localizagio inadequada; instalagées ou leiaute inadequados; inexisténcia de controles de

Infraestrutura Fisica .
acesso fisico.
Estrutura Falta de clareza quanto as fungdes e responsabilidades; deficiéncias nos fluxos de
. informacdo e comunicagdo; centralizagio excessiva de responsabilidades; delegacdes
Organizacional .
exorbitantes.
Mudangas climaticas bruscas; conjuntura politico-econdmica; alteragdes em Leis,
Fatores Externos Decretos @ Normativos; imprevisibilidade de fornecedores; entre outros eventos nao
gerencidveis.

FONTE: Adaptado de Souza, Santos, 2017 apud Brasil (2012), p.88.
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ldentificacao de Riscos
Bow Tie

\E.0104

Fonte: Brasil, 2015, p.35.

Causas — a partir das fontes de risco

Evento Indesejado —risco propriamente dito
Conseguéncias — impactos negativos Controles — serao
abordados posteriormente
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Aplicacao do Bow Tie (Debate)

| - Norteado pelos objetivos fixados (comecandodo objetivo 1até o
final)

Il - Com base nas fontes de risco elencadas
anteriormente
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Roteiro

Contextualizacao

Processo de gestao de riscos

Escopo, contexto
e critério

Processo de
avaliacao de riscos

=N L
Identificacao
de riscos

Analise
__de riscos |
e
Avaliacao
de riscos

ldentificacao

Analise

Avaliacao

Tratamento

Comunicagéo e consulta

Monitoramento e andlise critica

Tratamento
de riscos




3 C lap
Analise dos Riscos

Para cada risco identificado:

| - Atribuir niveis de probabilidade e consequénciall -
Verificar os controles existentes
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Analise dos Riscos

Quadro 1 - Escala de Probabilidade

Probabilidade Descricio da Probabilidade Peso
) . Improvavel. Em situacdes excepcionais, o evento podera ate
Muito Baixa B ;, ,Ep. . P . 1
ocorrer, mas nada nas circunstancias indica essa possibilidade.
Bai Rara. De forma inesperada ou casual, o evento podera ocorrer, )
aixa , , . . . -
pois as circunstancias pouco indicam essa possibilidade.
Med; Possivel. De alguma forma, o evento podera ocorrer, pois as ]
Tedia , L N
circunstancias indicam moderadamente essa possibilidade.
Alta Provavel. De forma até esperada, o evento podera ocorrer, A
pois as circunstancias indicam fortemente essa possibilidade.
) Praticamente certa. De forma nequivoca. o evento ocorrera,
Muito Alta , . o, N i 5
as circunstancias indicam claramente essa possibilidade.

Fonte: Adaptado de Brasil, 2021b, p. 26
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Analise dos Riscos

Quadro 2 - Escala de Impacto

Probabilidade | Descricio do impacto nos objetivos, caso o evento ocorra|  Peso

Muito Baixo Minimo impacto nos objetivos do processo. 1

Baixo Pequeno impacto nos objetivos do processo. 2

Moderado impacto nos objetivos do processo, porém

Medio . 3
recuperavel.
Al Significativo impacto nos objetivos do processo, de dificil 4
0 reversao.
Catastrofico mpacto nos objettvos do processo, de forma
Muito Alfo o ) PIOCESSO. 5

trreversivel

Fonte: Adaptado de Brasil, 2021b, p. 26



Analise dos Riscos
Produto probabilidade X impacto

Quadro 3 - Classfficacio do Risco

Classificacio Faixa
Risco Barxo - RB 0-499
Risco Médio - RM §-11,99

Risco Alto - RA 12-19.99
Risco Extremo - RE 20-25

Fonte: Adaptado de Brasil, 2021b, p. 27
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Analise dos Riscos (Debate)

Atribuicao de impacto X
probabilidade
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Analise dos Riscos

Controles existentes:

Preventivos: atuam na causa (antes do risco) Recuperacao:
atuam apods o risco se concretizarAtribuicao de eficacia dos
controles

Fonte: Brasil, 2015, p.35.
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Controles de Prevencao

- Atribuicao de autoridade e limites de alcada (BRASIL, 20123, 2017c);

- Procedimentos de autorizacao e aprovacao (BRASIL, 2012a, 2017¢);

- Segregacao de funcdes ou atividades (BRASIL, 20123, 2017c; COSO, 2007);
- Capacitacao e Treinamento (BRASIL, 2017¢);

- Indicadores de Desempenho (BRASIL, 2017c; COSO, 2007);

- Rotatividade de funcoes (BRASIL, 2012a);

- Revisdes independentes, verificacdes e conciliacdes; (BRASIL, 20123, 2017¢)
- Avaliacdes de desempenho operacional (BRASIL, 2012a);

- Avaliacdes de operacdes, processos e atividades (BRASIL, 2012a);

- Controles de acesso a recursos (fisicos) e registros (BRASIL, 20123, 2017¢;COSO, 2007);

- Supervisdo direta (Revisdo de superiores/Alta Direcdo) (BRASIL, 2012a, 2017¢;
COSO0, 2007);

- Normatizacao Interna (BRASIL, 2017c);

- Entre outros
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Controles de Recuperacao

- Redundancia de equipamentos e sistemas (COMANDO DA AERONAUTICA,2021a);

- Procedimentos para escalonamento de problemas hierarquicos superiores (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021a);

- Procedimentos para manutencao e recuperag¢ao de copias de seguranca dasinformacodes e
documentacdes (COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a);

- Sistemas de protecao e alimentacao ininterrupta de energia nos locais detrabalho
(COMANDO DA AERONAUTICA, 2021a);

- Plano para contratacao emergencial de fornecedores alternativos (COMANDODA
AERONAUTICA, 2021a);

- Aprovisionamento de equipamentos e pecas sobressalentes (COMANDO DA
AERONAUTICA, 2021a);

- Programas Contingéncia e Planos de Continuidade dos Negdcios (BRASIL,2017¢); entre

outros



Eficacia dos Controles

Multiplicador
Eficacia do Controle Descrigdo do Risco
Inerente
Inexistente Auséncia completa de controle. 1
Existem abordagens ad hog de controle, que tendem a ser aplicadas
individualmente, caso a caso. A responsabilidade pelo controle €
Fraco deixada ao nivel individual, havendo um grau elevado de confianga no 0.8
conhecimento das pessoas e, consequentemente, maior probabilidade de
Srros.
Embora a atividade de controle implementada mitigue nuances do risco
e associado, ndo o faz apropriadamente, seja por ndo contemplar todos os
Insatisfatorio aspectos relevantes do risco, seja por ser ineficiente em seu desenho 0.6
técnico ou nas ferramentas utilizadas.
A atividade de controle jmplementada mitiga o risco apropriadamente e
Satisfatorio esta sustentada em ferramentas adequadas, embora seja passivel de 0.4
aperfeigoamento.
A atividade de controle implementada mitiga o risco associado em todos
Forte 05 seus aspectos relevantes, podendo ser enquadrada num nivel de 0.2

“melhor pratica;

a2

Fonte: Adaptado de Brasil, 2015, p.30; Dantas g al., 2012, p.14.
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Analise dos Riscos (Debate)

—_— p -

Fonte: Brasil, 2015, p.35.

Verificacao de controles existentes de prevencao e recuperacao, comatribuicao de
eficacia de cada um.



Roteiro

Contextual iza(;éO Processo de gestao de riscos
Escopo, contexto

ldentificacdo S ansin
Processo de
avaliacao de riscos

D

Identificacao
|__deriscos __|

Analise

|__de riscos__|
Avaliacao

de riscos
v

Analise

Avaliacao

g
2
8
L
f=3
g
s
8

Tratamento

Monitoramento e analise critica




Avaliacao dos Riscos

Quadro 4 - Matriz de Risco

O = omT B

Muito Alto

Mouito Baixo
1

Mouito Baixa

1 5

Probabilidade
Fonte: Adaptado de Brasil, 2021b, p. 27
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Avaliacao dos Riscos

Nivel de
Risco

Deescrigdo Diretriz para Fesposta

Qualquer risco encontrado nessa area deve ter wma

Indica um nivel de risco absolutamente resposta imediata.
inaceitavel, muito alem do apetite a | Admite-se postergar o tratamento somente mediante
risco da organizacio. parecer do Secretario da Unidade, ou cargo
equivalente.

Qualquer risco encontrado nessa drea deve ter wma

resposta em um intervalo de tempo definido pelo

Alto Indica um nivel de risco inaceitavel, Secretario da Unidade, ou cargo equivalente.

(RA) | além do apetite a risco da organizagdo. | Admite-se postergar o tratamento somente mediante

parecer do Comandante do Secretario da Unidade, ou
cargo equivalente.

Indica um nivel de risco aceitavel,
dentro do apetite a risco da
organizacio.

Indica wm nivel de risco muito baixo,
onde ha possivels oportunidades de
maior retormo que podem ser
exploradas.

Medio Nio se faz necessirio adotar medidas especiais de

tratamento, exceto manter os controles ja existentes.

Explorar as oportunidades, se determinado pelo
Comandante do Secretario da Unidade, ou cargo
equivalente.
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Roteiro

Contextualizacao

Processo de gestao de riscos
Escopo, contexto
e critério
Processo de

avaliacao de riscos

Identificacao
de riscos
Analise
de riscos

Avaliagao
de riscos

ldentificacao

Analise

Avaliacao

Tratamento

Monitoramento e analise critica

Tratamento
de riscos

Comunicagéo e consulta
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Tratamento dos Riscos (Debate)

Com base no nivel dos riscos (extremo, alto, médio ou baixo), optar-se-a por:

- Evitar orisco, removendo sua fonte;

Mitigar os riscos, mudando a probabilidade ou o impacto;

Compartilhar/transferir o risco (por exemplo, por meio deexigéncia de garantiade
execucao, terceirizacao da atividade); e

Aceitar / reter o risco por decisdo fundamentada.

- f’
Debate envolvera a mel horresposta Resumindo, Evitar é descontinuar ou nio iniciar algo porque
aos riscos identificados,conforme nenhuma outra opgao de resposta foi considerada suficiente para

_ - : reduzir a probabilidade e/ou a consequéncia de maneira que o risco
custo- beneficio e Oportunldade' residual ficasse dentro do nivel de tolerincia considerado aceitavel

pela organizacio. Reduzir ou Compartilhar sio opgoes de resposta
que reduzem o risco residual a um nivel de compatibilidade com a
tolerancia a risco da organizagao, enquanto Aceitar indica que o risco
inerente ja estd dentro do nivel de tolerincia, ou porque a capacidade
para fazer alguma coisa em relagao ao risco ¢ limitada por algum
Gator, ou pelo custo/beneficio. y
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Tratamento dos Riscos (Debate)

Sugestao de novos controles, em adicao substituicao aos existentes, visando
tratamento mais adequado dos riscos,caso necessario.



APENDICE 2

Sistema
(lentidao,
travamento, etc)

Pessoas
(falta de
capacitacao)

Estrutura

Organizacional
(falta de clareza
gquanto as funcoes

™

-

Apoio da
equipe de TI
EC =0,6

F

BOW TIE - CONTROLES
EXISTENTES

™

-

-

Sem controle de
prevengdao inerente
EC=1

™

-

Sem controle de
prevengao inerente
EC=1

Pesquisa de

Revisdo da Pesquisa e
republicacdo da
licitagao

EC=0.6

Precos
Deficiente

™

Licitagdo deserta

-

Sem controle de
recuperacgao inerente
EC=1

Dano ao erario




Pessoas
(falta de
capacitagao)

Estrutura
Organizacional
(falta de clareza
quanto as fungoes)

™

-

Sem controle de
prevencgao inerente
EC=1

™

-

Sem controle de
prevencgao inerente
EC=1

BOW TIE - CONTROLES
EXISTENTES

A N
RISCO 2 (R-2)

Probabilidade: 3

Impacto: 5

™

-

Licitacao deserta

Revisdo da
especificagao e
republicacdo da

licitagao

Erros no
detalhamento

Er—nc

do objeto

™

Objeto ndo atende

—

as necessidades da

Sem controle de
recuperacgao inerente
EC=1

Administracdao




Pessoas
(falta de
capacitagao)

Estrutura
Organizacional
(falta de clareza

quanto as fungoes)

Fatores Externos
(limitagao das
solugdes existentes
no mercado)

™

-

Revisodes ind.

EC = 0,6

™

BOW TIE - CONTROLES
EXISTENTES

-

Sem controle de
prevencgao inerente
EC=1

™

-

Sem controle de
prevencgao inerente
EC=1

Estudo Técnico
Preliminar
. - i je [] -

™

-

Revisoes ind.

EC=0,6

™

-

Sem controle de
recuperacao inerente
EC=1

Termo de Referéncia
nao atende a
necessidade da

Administracao

Demora na
conclusao
(devolugao do
processo)




BOW TIE - CONTROLES
EXISTENTES

Pessoas
(falta de
capacitagao)

Estrutura
Organizacional
(falta de clareza
quanto as funcodes

“ Sistema/Tecnologia
(técnica
ultrapassada)

o

-

Sem controle de
prevencao inerente
EC=1

=

-

Sem controle de
prevencgao inerente
EC=1

o

-

RevisGes indepentes
EC = 0,6

Falha na
estimativa da

o

-

Sem controle de
recuperacao inerente
EC=1

=

-

Sem controle de
recuperacao inerente
EC=1

o

-

Repetir licitagdo
EC = 0,6

Riscos juridicos
junto aos
fornecedores

(ndo aquisigao

—| Ajuste contratual
para revisao
quantitativa

Objeto ndo atende »
as necessidades da
Administracao

(quantidade




Pessoas
(falta de
capacitagao)

Processos
(Mal concebido)

ﬁ

-

Revisodes ind.

EC=0,8

ﬁ

-

Sem controle de
prevencgao inerente
EC=1

BOW TIE - CONTROLES

EXISTENTES

Adogao
Equivocada de
licitagao por
grupo

ﬁ

-

Revisao do Termo de
Referéncia e
republicacdo da
licitagao

EC—NnO

ﬁ

—

Verificagao pelo
requisitante da
utilizacao do grupo
em sua totalidade
EC =0,8

Impugnagdo ao

edital

Dano ao erario
(jogo de planilhas)




Pessoas
(falta de
capacitagao)

Processos
(mal concebido)

™

—

Sem controle de
prevencgao inerente
EC=1

™

-

Sem controle de
prevencgao inerente
EC=1

BOW TIE - CONTROLES

EXISTENTES

Nado

alinhamento
com os planos
do Orgdo

™

-

Limitacao de
empenho até outubro
do ano corrente

ECf - NGO

™

-

Interacgoes junto ao
Orgdo Superior

EC=0,8

Restos a Pagar
elevado
(orcamento

empenhado nao

executado)
T —

Revisoes
orgamentarias no
decorrer do ano




Estrutura
Organizacional
(Restrutugdo da

FAB)

Fatores Externos
(Processamento das |-
licitagcOes pelo GAP-

DF)

™

-

Sem controle de
prevencgao inerente
EC=1

™

-

Priorizagao de
Processos
EC=10,8

BOW TIE - CONTROLES

EXISTENTES

RISCO 7 (R-7)
Probabilidade: 5

Impacto: 4

Tempo elevado
na execugao
das licitagoes
pela Unidade
Responsavel

™

—

Realizagdo de
dispensas de licitagao
EC=0,8

™

-

Sem controle de
recuperacgao inerente
EC=1

Prejuizos
operacionais e
técnicos em virtude

da falta do objeto

Devolucgao de
recursos em virtude
de licitagbes nao

concluidas




BOW TIE - CONTROLES
EXISTENTES

A N
RISCO 8 (R-8)

Probabilidade: 1

Impacto: 3

FFﬁfores Exte;nos: ﬁ ﬁ Frustagdo da fase
( :o ::r:aan:: :er:: ° H Falhas na H externa codm
Pregoeiros) selegdo dos re|?e_t|ga9 a
Sem controle de fornecedores Sem controle de licitagao
prevencgao inerente recuperacgao inerente
EC=1 EC=1




BOW TIE - CONTROLES
EXISTENTES

RISCO 9 (R-9)

Probabilidade: 5

Impacto: 4

Pessoas ﬁ ﬁ

(falta de — Solugdo de
capacitagao, H i continuidade no
. objeto
desmotivadas RevisOes Iniciar nova licitagao
independentes nas EC=0,8 —
rotinas de fiscalizagdao
EC = 0,8 —
Fiscalizagao
deficiente
Estrutura ﬁ Dano ao erario
Organizacional —| (descumprimento de
(falta de clareza H clausulas

quanto as fungoes) contratuais)

Atuacdo direta da

equipe de Gestao de —

Contratos da Unidade
EC =0,8




BOW TIE - CONTROLES
EXISTENTES

Fatores Externos ﬁ ﬁ PreJ!.uzo§
(- descumprimento H _ operacionais e
pelos fornecedores H - tecnicos em wr_tude
Sem controle de Verificagdo de da falta do objeto
- legislagao para = - \ licitagbes similares
glicagéo dpe prevengao_lnerente Descumprimen ‘ em outras Unidades
EC=1 to de (carona)

fornecedores
na entrega do

Pessoas ‘ ﬁ vaan o
Restos a Pagar

(omissdo dos
agentes na H H (o?li‘:::gto
apuragéo) Controle ;

orgamentario da Anulagdo de
Unidade empenhos antes do

final do exercicio
EC=0,8
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BOW TIE - CONTROLES
EXISTENTES

l RISCO 11 (R-11) |}
Probabilidade: 2 ||

Fatores Externos ﬁ ﬁ .
(Nao anuéncia da H H Sqlug_ao de
empresa) N3o Anuéncia contlnu_ldade do
Consulta tempestiva a no Ajuste Iniciar nova licitagdao objeto

empresa

EC=0,8 [T 1]

e no




Sistema -
(lentidao, -
travamento, etc) [

Pessoas

BOW TIE - NOVOS CONTROLES

RISCO 1 (R-1)

Risco Residual = 5,4 I

SN\

Pesquisa de

Precos
Deficiente

(falta de
capacitagao)

Programa de
capacitagdo continua
EC=0,4

MITIGAR

Estrutura
Organizacional
(falta de clareza

quanto as fungoes)

Mapeamento de
processos e revisao
de normativos
EC=0,4

™

-

Revisdo da Pesquisa e
republicacao da
licitagdo

FC =04

Lista de Verificacdao
de aderéncia da
metodologia da

pesquisa aos
normativos correlatos
EC=0,4

Dano ao erario




BOW TIE - NOVOS CONTROLES

RISCO 2 (R-2)

Risco Residual =
6,75 (Médio)

™

‘ Pessoas » ﬁ
(fali_::u dfa H i Licitagao deserta
capacitagao) p d SUEE Revisado da
rograma de e
capacitggéo continua detalhamento espeu.flcagao €
EC= 0.4 do objeto republicacdo da
=0, licitagao
Estrutura H H
Organizacional A .
(fal?:a de clareza i pbjeto nao atende
uanto as fungées) H as necessidades da
a < Mapeamento de - Administragao
processos e revisao Ver_lf!carﬂ
de normativos especificagao
préviamente a
EC=0,4 solicitagdo de
empenho




Pessoas
(falta de
capacitacgao)

Estrutura
Organizacional
(falta de clareza

quanto as fungodes)

Fatores Externos
(limitagao das
solugdes existentes
no mercado)

™

-

Programa de
capacitagdo continua
EC=04

H

BOW TIE - NOVOS CONTROLES

Preliminar
(ETP)

-

Mapeamento de
processos e revisao
de normativos

EC=0,4

™

-

maior diligéncia em
busca de solugoes de
mercado

EC=0.6

Deficiente

MITIGAR

™

i D

A =N
4| Estudo Técnico

-

Lista de verificagao
com pontos criticos
EC = 0,4

H

-

Utilizacao de ETP
disponiveis no
sistema de
contratagoes
similares

EC =06A

Termo de Referéncia
nao atende a
necessidade da

Administragcao

Demora na
conclusao
(devolugao do

Processo)




Pessoas
(falta de
capacitagao)

Estrutura
Organizacional
(falta de clareza

quanto as fungdes)

‘ Sistema/Tecnologia
(técnica
ultrapassada)

ﬁ

-

Programa de
capacitagdo continua
EC =0,4

ﬁ

-

Mapeamento de
processos e revisaode
normativos

EC=0,4

ﬁ

-

Verificagao de editais
similares no portal de
compras

EC=0.6

BOW TIE - NOVOS CONTROLES

AN A N A N
RISCO 4 (R-4)

Residual = 6
(Médio)

estimativa da
demanda

MITIGAR

ﬁ

-

Quando possivel,
adotar registro de
precos (aquisicao
total ndo obrigatéria)
EC =0,6

ﬁ

-

Verificagao com o
Contratado de modo
tempestivo e
fundamentado

EC=0.4

ﬁ

-

Repetir licitagao
EC = 0,6

Riscos juridicos
junto aos
fornecedores

(nao aquisigao
das quantidades)
T —

Ajuste contratual
para revisao
quantitativa

Objeto ndo atende
as necessidades da
Administragao

(quantidade

insuficiente)
T —




Pessoas
(falta de
capacitagao)

Processos
(Mal concebido)

™

-

Programa de
capacitagao continua
EC=04

™

-

RevisOes
independentes
(justificativa do
agrupamento)

EC =0,6

BOW TIE - NOVOS
CONTROLES

RISCO 5 (R-5)

Residual = 4,8
(Baixo)

Adocao

Equivocada de
licitagao por
grupo

H

-

Revisdo do Termo de
Referéncia e
republicacao da
licitagao

EC=0.8

™

Impugnacgao ao

edital

Dano ao erario

-

Verificacao pelo
requisitante da Segao
de Licitagdes quanto a

utilizacao do grupo
em sua totalidade

EC =0.6

(jogo de planilhas)




BOW TIE - NOVOS
CONTROLES

Pessoas
(falta de
capacitacao)

Processos
(sem segregacao de

fungoes)

™

-

Programa de
capacitagdo continua
EC=04

™

-

Estabeleciomento de
Reunidoes mensais de
planejamento

EC=0.6

RISCO 6 (R-6)

Residual = 3,9

alinhamento
com os planos
do Orgao

™

-

Limitagao de
empenho até outubro
do ano corrente

EC=0.8

™

-

Interagodes junto ao
Orgao Superior

EC=0,8

Restos a Pagar

elevado
(orcamento
empenhado nao

RevisOes
orcamentarias no
decorrer do ano




Fatores Externos

Estrutura
Organizacional
(Restrutucdo da
FAB)

™~

™~

-

Reunides periddicas
com agentes do GAP-

DF e CAE
visando

esclarecimento de
responsabilidades e

™~

(Proc ito das [—
licitagoes pelo GAP-
DF)

-

-

Priorizagao de
Processos
EC=0,8

Envio de processos
com maior
antecedéncia ao GAP-
DF

BOW TIE - NOVOS

CONTROLES

RISCO 7 (R-7)

Residual = 10,67
(Médio)

na execugdo
das licitagdes
pela Unidade
Responsavel

-

-

Realizagdo de
dispensas de licitacdo
EC=0,8

-

Prejuizos
operacionais e
técnicos em virtude
da falta do objeto

l

-

-

Planejamento prévio:
considerar tempo de
execugao no
planejamento
orcamentario

Devolugdo tempestiva
de recursos ao Orgdo
Superior

Devolugdo de
recursos em virtude
de licitagbes ndo
concluidas




Fatores Externos
(Falhas na condugao
do certame pelos

Pregoeiros)

™

BOW TIE - NOVOS
CONTROLES

Falhas na

selegdo dos
fornecedores

-

Contato prévio da
Equipe de
Planejamento com
Pregoeiro responsavel
EC=0,8

™

-

Envio do processo
com antecedéncia ao
GAP-DF e CAE,

possibilitando
repeticao da licitagao
EC=0¢Q

Frustacao da fase
externa com
repeticdo da

licitagao




Pessoas
(falta de
capacitacao,

desmotivadas

™=

BOW TIE - NOVOS

™

CONTROLES

-

-

Programa de
capacitagdo continua
EC=0,4

Estrutura

Organizacional
(falta de clareza

quanto as fungdes)

Reunido mensal dos
fiscais, com
orientagoes e
conferéncia da
execugao contratual
EC = 0,2

™=

deficiente

MITIGAR

-

Mapeamento de
processos e revisdao
de normativos
internos

™

-

Iniciar nova licitagdo
EC=0,8

™

-

Responsabilizagcdo e
ressarcimento dos
danos pelos fiscais e
demais responsaveis
EC = 0,6

Solugdo de

continuidade no
objeto

Dano ao erario
—| (descumprimento de
clausulas
contratuais)




BOW TIE - NOVOS
CONTROLES

AN A N
RISCO 10 (R-

Residual = 9,6

Fatores Externos
(- descumprimento
pelos fornecedores

- legislagdo para
aplicagdo de

Pessoas
(omissao dos
agentes na

apuracgao)

™

-

Controle de prazos
com oficializagdo de
processo
sancionatério aos

fornecedores

™

-

Cobranga dos
responsaveis por
oficializacdo de
processo
sancionatorio aos
fornecedores

(Médio)

to de
fornecedores
na entrega do

objeto

™

-

Verificagdo de
licitagoes similares
em outras Unidades
(carona)

EC = 0.8

™

-

Anulagao de
empenhos antes do
final do exercicio

EC = 0,8

Prejuizos
operacionais e
técnicos em virtude

da falta do objeto

Restos a Pagar
elevado
(orcamento

empenhado nao
executado)



BOW TIE - NOVOS
CONTROLES

RISCO 11 (R-11) |

Residual = 7 (Baixo) I

NN\ N

000, i no Ajuste .
Fatores Externos Contratual

H Solugdo de

empresa)

(N&o anuéncia da

continuidade do
Equipes de objeto
Planejamento
capacitadas iniciam
nova licitagdo com
maior celeridade
EC = 0,6

Consulta tempestiva a \
empresa ACEITAR

EC=10,8




El
A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO



