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RESUMO

No Brasil, a ultima década foi marcada por grandes transformacdes na
Administracao Publica, com a publicagao de novos decretos e instrucdes
normativas voltadas para o aumento da eficiéncia na gestao do bem
publico, como foram os casos do Decreto 7.892/13, Decreto 10.024/19,
Instrucdo  Normativa 05/2017 do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao. Nessa esteira, o debate sobre gerenciamento de
riscos foi trazido da esfera privada para implantacao na esfera publica, por
meio da determinacdo exarada no Decreto 9.203/17 que determinava a
adocao de medidas de controle para estabelecer, manter, monitorar e
aprimorar o sistema de gestao de riscos no ambito da alta administracao
das organizagcdes da administracao publica federal direta, autarquica e
fundacional. Sendo assim, esta pesquisa se propde a identificar e tratar os
principais riscos inerentes no contexto de uma secao de licitagcdes de uma
Unidade Gestora do Exército Brasileiro. Trata-se de estudo de caso do
Comando de Artilharia do Exército desenvolvido por meio da
implementacao da Metodologia de Gestao de Riscos preconizada pelo
Manual Técnico (EB20-MT-02.001) contrastada com a experiéncia pratica
dos servidores publicos daquela secao. Foram utilizadas, como principais
fontes de evidéncia: registros em arquivos, questionarios e observacao
participante. Como resultado, pbde-se elencar os principais riscos inerentes
a uma secao de licitacdes bem como levantar estratégias com base no
estabelecimento de barreiras, controles de deteccao e planos de
contingéncia para o seu respectivo tratamento. Além disso, foram
suscitadas como principais dificuldades para a implementacao do
gerenciamento de riscos a falta de efetivo e de capacitacao profissional. Por
ultimo, observou-se, por meio da avaliacao de maturidade, que a secao de
licitacbes - objeto deste estudo - encontra-se em um nivel aprimorado
(68,33%) quando comparada com a médias de outras secdes de licitagcdes do
Exército Brasileiro que apresentou nivel intermediario (47,75%).

Palavras-chaves: Governanca das Aquisi¢coes. Licitagbes. Compras
publicas. Gestao de Riscos. Exército Brasileiro. Administracao Publica.



o

ABSTRACT

In Brazil, the last decade was marked by major transformations in
Public Administration, with the publication of new decrees and normative
instructions aimed at increasing efficiency in the management of the public
good, as in the cases of Decree 7892/13, Decree 10.024/19. Normative
Instruction 05/2017 of the Ministry of Planning, Development and
Management. In this regard, the debate on risk management was brought
from the private sphere to implementation in the public sphere, through the
determination set out in Decree 9.203/17 which determined the adoption of
control measures to establish, maintain, monitor and improve the
management system of risks within the senior management of
organizations of the direct federal, autarchic and foundational public
administration. Therefore, this research aims to identify and address the
main risks inherent in the context of a bidding section of a Brazilian Army
Management Unit. This is a case study of the Army Artillery Command
developed through the implementation of the Risk Management
Methodology recommended by the Technical Manual (EB20-MT-02.001)
contrasted with the practical experience of public servants in that section.
The main sources of evidence were: records in files, questionnaires and
participant observation. As a result, it was possible to list the main risks
inherent to a bidding section, as well as to raise strategies based on the
establishment of barriers, detection controls and contingency plans for their
respective treatment. In addition, the main difficulties for implementing risk
management were the lack of staff and professional training. Finally, it was
observed, through the maturity assessment, that the bidding section -
object of this study - is at an improved level (68.33%) when compared to the
average of other bidding sections of the Brazilian Army which presented an
intermediate level (47.75%).

Keywords: Procurement Governance. Bids. Public Purchases. Risk
management. Brazilian Army. Public Administration.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo

O objeto deste estudo buscou maximizar as boas praticas em
governanga e gestao publica voltadas para a politica de gestdao de riscos
com o fito de propiciar o estabelecimento e a melhoria do controle interno
sobre os processos de aquisicdes publicas no ambito de uma Unidade
Gestora do Exército Brasileiro.

No Brasil, a gestao de riscos teve inicio na década de 1970 por meio
de sua aplicacao voltada ao setor de seguros, onde buscava-se a prevengao
de bens materiais ante eventos futuros e incertos que viessem a
comprometé-los. Com o tempo, essa gestao preventiva foi expandida para
outras areas como auditoria, financas, tecnologia da informacao, saude,
entre outras.

Para compreender a gestao de riscos na administragcao publica - e
mais precisamente no Exército Brasileiro, € preciso tracar um panorama
historico que antecedeu sua implementacao.

E de grande relevancia destacar a Gestdo Publica, como a ferramenta
(ou arte) para solucionar problemas transversais de grande complexidade,
imprevisiveis, € que muitas das vezes ndao possuem uma solucao completa.
A administracao burocratica surgiu com o fito de combater o Estado
patrimonialista, com o passar dos anos, esse conceito evoluiu para a Nova
Gestao Publica e, por conseguinte, para Nova Governanca Publica. Pari
passu, o Estado deixa, cada vez mais de lado sua exclusividade em
gerenciamento do bem publico para dar espag¢o a sociedade por meio de
mecanismos de publicidade e transparéncia. Cabe ressaltar que o advento
da sociedade em rede e os conceitos de co-criacao e co-produgao — devido
a0 avanco tecnoldgico da internet — foram de extrema relevancia para essa
perda de exclusividade. Como exemplo, pode-se citar os casos das
“consultas publicas”, por meio das quais, 0 governo busca a opinidao da
populacao sobre a criacao de novas normas e leis, principalmente daqueles
gue serao mais afetados.

Com o fracasso do Plano Cruzado e em resposta a crise do Estado na
década de 80, cresceu em Iimportancia a urgente necessidade de
desenvolver uma administracao além de profissional, eficiente e voltada
para atender as demandas da populacao, com foco em resultados aos
moldes das conquistas desenvolvidas no setor privado. O surgimento do
novo modelo de administracao gerencial € consequéncia do rompimento
com estruturas hierarquicas, piramidais e centralizadas, propondo a
estruturacao de novos horizontes para as politicas relacionadas com a
Administracao Publica. A partir desse momento, cresce em importancia
tornar o Estado mais eficiente e voltado para o atendimento das
necessidades da sociedade, tendo em vista que esta jamais restara satisfeita,




exigindo sempre mais do Estado. Nao obstante, cabe ressaltar que os
recursos econdmicos sao escassos € impossiveis de atender plenamente
aquela demanda. E esse panorama se mostra muito mais nitido com uma
administracao ineficiente.

Enquanto a administracdao publica burocratica se concentra no
processo legalmente definido, em definir procedimentos para
contratagcao de pessoal; para compra de bens e servicos;, e em
satisfazer as demandas dos cidaddos, a administracdo publica
gerencial orienta-se para resultados. A burocracia concentra-se nos
processos, sem considerar a alta ineficiéncia envolvida, porque
acredita que este seja 0 modo mais seguro de evitar o nepotismo e
a corrupgdo. Os controles sdo preventivos, vém a priori. Entende,
além disto, que punir os desvios é sempre dificil, se ndo impossivel;
prefere, pois, prevenir, estabelecendo estritos controles legais. A
rigor, uma vez que sua agao nao tem objetivo claro — definir
indicadores de desempenho para as agéncias estatais € tarefa
extremamente dificil — ndo tem outra alternativa sendo controlar os
procedimentos. (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 1)

Com isso, a Nova Governanca Publica, advinda da Terceira Reforma
Administrativa e materializada por meio da Emenda Constitucional n°19 de
4 de junho de 1998, ganhou relevante notoriedade como uma nova forma
de governar, focada no lider e em sua capacidade de liderar para conduzir a
organizagcao ao melhor rumo. Além disso, para viabilizar esse novo modus
operandi é imprescindivel o fortalecimento das capacidades de seus
agentes envolvidos cuja orientacao deva estar voltada para obtencao de
resultados e crescentes niveis de desempenho. Dessa forma, € gerado um
clima propicio para a geracao de valor publico, confluindo para a satisfagcao
das demandas da sociedade. Outro ponto de grande relevancia dessa
reforma foi a inclusao, em seu artigo 37, do principio da eficiéncia ao
arcabouco de principios que regem a Administracao Publica.

Confluindo com essa dinamica, a gestao de riscos, como forma de
garantir maior eficiéncia por meio do controle de eventos que afetam
diretamente os objetivos da organizagcao, passou a ser incorporada na
Administracao Publica.

No contexto do Exército Brasileiro, pode-se destacar que apesar de
seu Alto Comando ja haver aderido a implementacao da politica de gestao
de riscos por meio da Portaria N° O01- COTER, de 18 de marco de 2005, essa
politica era adstrita apenas ao campo das atividades militares de cunho
operacional principalmente no que concernia a instrucao. Antes disso, os
riscos inerentes as atividades militares eram tidos sem possibilidade de
controle efetivo, assumindo todo o seu impacto e efeitos (BRASIL, 2005).

A exposicao das dificuldades e das complexidades por meio da
propaganda da midia televisiva dos conflitos armados - publicidade - foram
fatores preponderantes para o desenvolvimento de estudos sobre politicas
de gestdao de riscos e sua implantacdo com base na metodologia de




investigacao e prevencao de acidentes aeronauticos utilizados na aviagcao
civil e militar (BRASIL, 2005).

O Gerenciamento de Riscos tomou corpo quando passou a ser
considerado uma ferramenta disponivel aos Comandantes para
auxilio a tomada de decisao. Gracas a sua utilizacao, foi possivel
reduzir-se a niveis aceitaveis os riscos inerentes as atividades
militares, diminuindo-se as baixas e preservando em melhores
condi¢Ges o material. (BRASIL, 2005)

Com o passar dos anos e a partir de experiéncias exitosas, a gestao de
riscos foi apresentada como uma importante ferramenta gerencial
disponivel aos administradores publicos com o condao de aumentar a
seguranca e o desempenho nas atividades desenvolvidas ao propiciar o
alcance dos objetivos da organizacgao.

Seu marco legal, na esfera publica, deu-se com a promulgacao do
Decreto n° 8.420/15 que estabeleceu diretrizes para a estruturacdo de
programas de integridade, ao regulamentar a Lei n° 12.846/13, Lei
Anticorrupg¢ao, com o desenvolvimento de mecanismos de combate as
fraudes, inclusive em licitacdes publicas, ao responsabilizar empresas tanto
da esfera civel quanto administrativa.

Porém, somente apds a edicdo da Instrucdo Normativa n° 24/2015,
pela Controladoria-Geral da Uniao (CGU), que ficaram estabelecidas
diretrizes para o planejamento, a execugcao, a comunicagcao e o
monitoramento das atividades de auditoria interna do poder executivo
federal. Mais tarde com a edicdo da Instrucdo Normativa n° 1/2016 da CGU
em parceria com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, que
determinava a obrigatoriedade da adocao de medidas de controle interno
para gestdo de riscos e o Decreto n° 9.203/17 ao dispor sobre a gestdo de
riscos como mecanismo de governanca, devendo ser implementado pela
alta administracao das organizacdes e contemplada no programa de
integridade de cada uma delas.

Assim, o Comando do Exército ratificou no ambito de sua
administracao, a politica de gestao de riscos, por intermédio da Portaria n°
465 de 17 de maio de 2017, cuja finalidade era a identificacao de eventos que
comprometessem os objetivos da instituicao, o alinhamento do apetite a
riscos, o fortalecimento das decisdes e o aprimoramento do controle interno.

Como consequéncia dessa politica, foram criadas as portarias n°® 222
do Estado Maior do Exército (EME), de 5 de junho de 2017, que aprovou e
instituiu a metodologia da politica de gestao de riscos e n° 225-EME, de 26
de julho de 2019, que aprovou a diretriz reguladora da politica de gestao de
riscos. Ambas com a finalidade de orientar as Organizac¢des Militares (OM)
subordinadas ao Estado Maior do Exército a implementacao do
gerenciamento de riscos.



Ademais, alinhado ao normativo, por meio do Plano Estratégico do
Exército (PEEx) para o quadriénio 2020-2023 (figura 1), responsavel por
direcionar os esforcos dos investimentos da Forca, ficou determinado como
meta a implantacao da Gestdao de Riscos, atividade ja iniciada, com o
objetivo de aumentar a efetividade na gestdao do bem publico com o
aperfeicoamento da governanca corporativa.

Figura 1- Plano Estratégico do Exército 2020 - 2023
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Fonte: BRASIL, 2019

Além disso, sao elementos norteadores das boas praticas de gestao
de riscos no ambito da Organizacao: o relatdério de Controle Interno -
Estrutura Integrada — 2013 do Comité de Organizac¢des Patrocinadoras da
Comissao Treadway, Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO), o Guia PMBOK, estruturado pelo Project
Management Institute e pelas normas ISO 31000 - Gestdao de Riscos
(diretrizes) e ISO 31010 — Gestao de Riscos (técnicas para o processo de
avaliacao de riscos), editadas pela Associa¢ao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT).

Ao longo de 2020, na Secao de Aquisicdes, Licitacdes e Contratos
(SALC) do Comando de Artilharia do Exército, sediado na cidade de
Formosa-GO, campo de estudo da presente pesquisa, responsavel pela
execucao dos processos de aquisi¢coes de bens e contratacdes de servicos,
passaram cerca de 1.839 processos licitatérios, totalizando um montante de
R$ 61.898.721,12. Nossos clientes diretos sdo os gestores de crédito das
reparticées subordinadas ao Comando de Artilharia responsaveis pelo
planejamento das aquisi¢cdes e contratacdes para destinagcao dos recursos,
mas todos esses servigcos tem como foco finalistico a sociedade com a gestao
de recursos publicos. Sendo assim, o gerenciamento de riscos é de grande
relevancia para o sucesso no cumprimento da missao da organizacao
publica em entregar servicos de qualidade para o cidaddo (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, 2013).



Na rotina de trabalhos da secao de licitagdes sao realizados o
gerenciamento dos processos de compras publicas, processos licitatorios,
aquisicao de passagens aéreas, a celebracao e gestao de contratos de
receita e despesa. Essa rotina administrativa, atividade meio da Organizacao
Militar, tem a finalidade de mantenca da continuidade do fluxo de
suprimentos e vida vegetativa, corroborando para a consecucao da
atividade operacional e finalistica da organizacao.

1.2 Justificativa

Tendo em vista o Comando do Exército Brasileiro ser um orgao das
Forcas Armadas inserido na esfera federal pertencente a Administracao
Publica direta que possui um alto indice de confianga perante a sociedade
brasileira (DATAFOLHA, 2019) e que em tempos de paz atende demandas,
tais como: servicos de Garantia da Lei e da Ordem (GLO); apoio aos desastres
naturais como o combate as queimadas na regiao amazbnica e ao
derramamento de 6leo no litoral; assisténcia e acolhimento de refugiados
oriundos de paises vizinhos; seguranca de grandes eventos internacionais
(Olimpiadas e Copa do Mundo); e combate a pandemia de coronavirus por
meio de ac¢des de sanitizacao, mobilizacao de hospitais de campanha e
seguranca das campanhas de vacinacao. E mister a preocupacdo constante
na melhoria da capacidade de entrega desses servicos a sociedade e que
corroboram para a geracao de valor a Instituicao.

Ademais, a Administracao Publica deve sempre se pautar nos
principios da eficacia, eficiéncia e efetividade, confluindo para a adocao de
praticas que melhorem a qualidade dos servicos ofertados a sociedade
(MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, 2010).

Nesse diapasao, esta pesquisa justifica-se por explorar uma das
atividades administrativas mais importantes e que visa dar suporte aqueles
servicos para que sejam prestados com eficiéncia, aqui estabelecida como a
funcao compras, compreendendo as aquisi¢cdes, licitacdes e contratos.
Dessa forma, o presente estudo buscara implementar a gestao de riscos na
area de licitacdes, servindo de base, também, para ser aplicada em outras
Organizacdes Militares de natureza similar.

A importancia deste estudo se concatena com o ensejo de discutir
conceitos sobre riscos e seu gerenciamento, correlacionando o0s
conhecimentos em relagao a funcao compras e contratacdées com a
maximizacao do principio da eficiéncia por meio do mapeamento de
processos e levantamento de indicadores de risco, proporcionando um
ambiente de trabalho mais produtivo e mais seguro. Contrastar a teoria com
a pratica na rotina de processos administrativos de aquisi¢ao e contratacgao.



1.3 Pergunta Norteadora

O presente estudo foi desenvolvido no ambito da secao de licitacdes
do Comando de Artilharia do Exército sediado na cidade de Formosa-GO. No
Comando de Artilharia do Exército, a secao de licitacdes, conhecida como
Secao de Aquisic¢oes, Licitacdes e Contratos (SALC) é responsavel por todos
0s processos de aquisicao e contratagcao em prol da Organizacao Militar.
Contudo, resta verificado que nao existia uma politica de mensuracao de
resultado por meio da adoc¢ao de indicadores e a politica de gestao de riscos
ainda era incipiente.

De acordo com a expressividade dos valores geridos pela
organizacao, € mister a adogcao de medidas que visem, em um primeiro
momento, aferir a eficiéncia dos processos de aquisicao e contratagcao, uma
vez que se trata de gastos publicos e, posteriormente, maximizar suas boas
praticas por meio de processos mais seguros.

Nessa esteira, este estudo apresenta como problema de pesquisa a
falta de uma politica de mensuracao e gestao de riscos dos processos
executados pela SALC e busca propor um plano de gestao de riscos,
seguindo metodologias atuais, com o condao de monitorar, controlar e
melhorar o desempenho dos trabalhos realizados naquela secao. Para tanto,
pretende-se, com a conclusao desta pesquisa, elucidar o seguinte
guestionamento: quais riscos estao associados aos processos de
contratacdes e aquisicoes publicas no ambito de uma secao de licitacdes de
uma Unidade Gestora do Exército Brasileiro e como trata-los?

1.4 Objetivos

Avaliar e tratar os principais riscos inerentes a uma secao de licitacdes
e implementar um plano de gestao de riscos no ambito de uma Unidade
Gestora do Exército Brasileiro.

1.4.1 Objetivos Especificos

a) ldentificar, na literatura, referenciais sobre gestao de riscos aplicaveis
a secao de licitacoes;

b) Diagnosticar a atual situacao da secao de licitagdes do Comando de
Artilharia do Exército quanto ao gerenciamento de riscos;

c) Implementar a gestao de riscos na secao de licitacoes;

d) Analisar a maturidade da gestao de riscos na secao de licitacdes.



1.5 Hipétese

E cedico que os processos de aquisicdes e contratacdes publicas
estao suscetiveis a diversos tipos de riscos, tais como a ma especificacao do
objeto a ser contratado ou adquirido, superfaturamento em virtude de falha
Nna pesquisa de preco, licitacdes desertas ou revogadas, entre outros. Nessa
esteira, € imperiosa a adog¢ao de praticas de gestdao de riscos nas compras
publicas com a finalidade de identificar e avaliar os riscos envolvidos,
adotando estratégias que melhor se adequem as especificidades da
organizagcao e mitiguem a frequéncia e exposicao aos riscos e suas
consequéncias (MANUJ, MENTZER, 2008; MANEA, POPA, 2010).

Destarte, a hipotese do presente estudo é a de que a ausénciade uma
politica de gestao de riscos no Setor de Aquisicdes, Licitacdes e Contratos,
com foco na identificacao, avaliacao e tratamento, compromete a execugao
e a eficiéncia dos processos de compras e contratacdes publicas, uma vez
que a identificacdao, o estudo e o encadeamento logico dos processos
organizacionais sao de grande relevancia para encetar o entendimento de
COMoO a organizacao produz os resultados esperados por suas partes
interessadas (BRASIL, 2016). Nessa esteira:

Para que esses processos sejam executados, existem riscos, os quais
devem ser avaliados e tratados. Para isso, € conveniente o
estabelecimento de controles e sua avaliagao, transparéncia e
accountability, que envolve, entre outras coisas, a prestagdao de
contas das acbes e a responsabilizagcdo pelos atos praticados
(Acérddo n° 1545/16 - Plenario TCU, Referencial Bésico de
Governanca no setor publico).

1.6 Resumo dos Capitulos da Dissertagido

O primeiro capitulo contextualiza o ensejo em se discutir o tema
proposto que motivou a presente pesquisa assim como introduzir o
problema suscitado a ser solucionado ao final do estudo por meio dos
objetivos a serem seguidos.

No segundo capitulo é apresentado o marco conceitual por meio dos
principais conceitos e modelos utilizados para a gestao de riscos, foco
norteador deste estudo. Ainda, sao abordados conceitos dispostos em
normas legais que tracam as diretrizes necessarias ao gerenciamento de
risCos Na governanga corporativa de érgaos publicos.

O terceiro capitulo apresenta o percurso metodoloégico transcorrido
durante a pesquisa, utilizado para compor o trabalho bem como suas
classificacbes, aqui sao apresentadas técnicas, procedimentos e
instrumentos necessarios para elucidacao do problema de pesquisa.




Também sao descritas as fontes de evidéncia que serviram para a
fundamentacao das conclusdes e coleta de dados.

Por sua vez, o quarto capitulo é responsavel por delinear a situacao
atual do contexto interno e externo em que a Unidade Gestora objeto de
estudo esta inserida, localiza-la no organograma da Forca bem como
demonstrar o alinhamento estratégico da missao e visao de futuro do eixo
hierarquico no qual esta situada.

No capitulo cinco é descrito todo o processo percorrido para
implementacao do modelo de gestao de riscos proposto pelo Manual
Técnico da Metodologia de Gestao de Riscos do Exército Brasileiro com suas
principais técnicas e que tem como base as principais metodologias para
gerenciamento de riscos. Neste capitulo foi possivel encontrar os principais
elementos respondentes da pergunta norteadora.

A Ultima fase do desenvolvimento da pesquisa é apresentada no
capitulo seis onde sao analisados os resultados obtidos por meio de
guestionarios disponibilizados no ambito da Unidade Gestora em que se
deu este estudo bem como no ambito de outras Unidades Gestoras do
Exército Brasileiro no intuito de avaliar o grau de maturidade em gestao de
risco em aquisicdes publicas e compara-lo entre ambos os contextos.

Finalmente, por ocasidao da conclusao da pesquisa, apresentada no
capitulo sete, serao feitas as consideracdes finais sobre o tema objeto de
estudo e desencadeado novos caminhos a serem explorados para uma
futura analise assim como também foram apresentadas as inovacdes que
estao ocorrendo no contexto da governanca das aquisicoes.







2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Governanca das Aquisicoes

Em 2014, o Tribunal de Contas da Uniao elaborou o Referencial Basico
de Governanca aplicavel aos 6rgaos e entidades da administracao publica
focado na politica de aquisicobes e contratacdes publicas dessas
organizacdes com o condao de avaliar, direcionar e monitorar a gestao
publica. Destarte, surgiu o conceito “governanca das aquisicdes” resultante
da aplicacao daqueles principios e praticas sugeridos voltados a prestacao
de servicos de interesse da sociedade e o desenvolvimento de politicas
publicas.

Seu foco consiste em melhorar a qualidade da governancga publica no
ambito dos municipios, estados e da Uniao, contribuindo, assim, para
superar desafios inerentes a atuacao do Estado na garantia de deveres
preconizados na Carta Magna.

Segundo a /nternational Federation of Accountants (IFAC, 2013), uma
governanca de qualidade possibilita “garantir a entrega de beneficios
econdmicos, sociais e ambientais para os cidadaos, garantir a qualidade e a
efetividade dos servicos prestados aos cidadaos, garantir a existéncia de um
sistema efetivo de gestao de riscos e utilizar-se de controles internos para
manter os riscos em niveis adequados”.

Conforme o art. 2°, Il, da Resolucéo 247/2011 do Tribunal de Contas da
Unido, a governanca das aquisicdes consiste no conjunto de diretrizes,
estruturas organizacionais, processos e mecanismos de controle que visam
assegurar que as tomadas de decisao e as ac¢des inerentes a gestao das
aquisicdes confluam para as necessidades da organizacao, corroborando
para o atingimento de seus objetivos.

A governanca das aquisicdes esta sustentada por meio dos
mecanismos da lideranca, estratégia e controle e possui a capacidade para
desenvolver praticas para avaliar, direcionar e monitorar a gestao das
aquisicdes com o fito de agregar valor a organizacao dentro de um limite
toleradvel aos riscos inerentes (Acérddo n° 1.545/16 — Plenario TCU). Essa boa
governancga, advinda da utilizacdao de eficientes mecanismos, permite
aumentar os lacos de confianca entre a sociedade e o Estado, sempre que o
interesse publico esteja alinhado com as acdes executadas.

13. De forma mais detalhada, a governancga das aquisi¢des tem por
objetivo:



a) alinhar as politicas e as estratégias de gestao das aquisicdes com
as prioridades do negdcio da organizagao em prol de resultados;

b) assegurar a utilizacdo eficiente de recursos;

c) otimizar a disponibilidade e o desempenho dos objetos
adquiridos;

d) mitigar riscos;
e) auxiliar a tomada de decisao;

f) assegurar o cumprimento dos papéis e das responsabilidades e a
transparéncia dos resultados. (Acérd&do n°1.545/16 — Plenario TCU)

2.2 Gestao de Qualidade

Uma boa gestado é aquela que alcanga resultados. E, no setor publico,
isso significa atender as demandas, aos interesses e as expectativas
dos beneficidrios — cidadaos ou empresas -, criando valor. Resultados
ndo acontecem por acaso. Governos em geral, organizacdes
publicas, politicas, programas e projetos ndo sdo auto orientados
para resultados. Também nao basta apenas defini-los bem, pois
resultados ndo sdo autoexecutdveis MARTINS, MARINI et a/, 2010,
p.33)

A promocao da melhoria do desempenho e da qualidade confluem
para facilitar a execucao das atividades dos envolvidos nos processos,
aumentando sua confiabilidade ao maximizar a eficacia de suas operacdes
(SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2008). Nao obstante, € mister a adog¢ao de
instrumentos que permitam monitorar, avaliar e melhorar o desempenho
daqueles envolvidos nos processos da organizacao.

Medir é essencial. Se ndo podemos medir, nao podemos controlar.
Se ndo podemos controlar ndo podemos gerenciar. Se nao podemos
gerenciar nao podemos melhorar. Com o mercado caracterizado
pela globalizacdo e pela constante evolucdo, se nao pudermos
melhorar ndo podemos sobreviver. (CAMPOS, 1998, p. 123)

Além de formular resultados que satisfacam as expectativas dos
beneficiarios da acao governamental de forma realista, desafiadora e
sustentavel, a gestao para resultados tem o condao de alinhar arranjos de
implementacao por meio de mecanismos de monitoramento e avali¢cao,
visando promover aprendizado, transparéncia e responsabilizacao. Destarte,
sua relevancia esta em proporcionar um modelo de gestao de politicas




publicas baseado em fatos ao invés de opinides gragas ao advento de
tecnologias gerenciais inovadoras frente a demandas mais complexas e
recursos relativamente mais escassos (MARTINS, MARINI et al., 2010).

Nessa esteira, cada vez mais a sociedade exige da Administragcao
Publica que seus servicos sejam prestados com alta qualidade (FRAGOSO,
2011). Dessa forma, a qualidade é fator preponderante para o fortalecimento
da eficiéncia dos processos internos e também para a prestacao de servicos
publicos (ESTRADA, 2011). Em virtude da necessidade de as organizacdes
serem eficientes e eficazes na implementacao de mudancas impostas pelo
mercado, tem-se instaurado um ambiente propicio de mudanc¢as nos
processos organizacionais voltados para uma orientacao por projetos,
tornando-se imprescindivel o estabelecimento de metodologias que
conduzam ao sucesso (XAVIER et a/, 2018).

2.3 Compras Publicas

A Constituicao Federal estabeleceu, em seu artigo 37, inciso XXI, que
a licitacdo publica devera ser o instrumento a ser adotado para a
contratacao de obras, servicos, compras e alienacdes. Mais tarde
regulamentada pela lei 8.666/93, as licitacdes publicas tém o objetivo de
selecionar a proposta mais vantajosa a Administracao Publica por meio de
certame publico, em consonancia com os principios da igualdade entre os
participantes e vinculacao ao instrumento convocatdrio (ALEXANDRINO e
PAULO, 2016).

“Compras Publicas € um processo por meio do qual o governo busca
obter servicos, materiais e equipamentos necessarios ao seu funcionamento
em conformidade com as leis € normas em vigor” (SQUEFF, 2014, p. 7).
Segundo a Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), o mercado de compras governamentais corresponde, em média, a
13% do produto interno bruto (PIB) brasileiro, conferindo ao Estado
consideravel peso no mercado consumidor nacional (FNDE, 2017). Com isso,
devido ao grande volume de recursos publicos envolvidos e a sua natureza
em prover os meios necessarios ao devido funcionamento da maquina
publica, € importante atentar-se a funcao compras com o objetivo de
maximizar sua eficiéncia e qualidade.

Hodiernamente, os processos de aquisicdes e contratagdes publicas
tornaram-se mais complexos, exigindo atores comprometidos e



responsivos. Diferentemente do setor privado, ha Administracao Publica, os
processos de compras seguem um formalismo exacerbado com a presenca
de varios documentos anexos, geralmente elaborados em ordem
cronologica, que compreendem autorizagdes para a aquisicao, justificativas,
pesquisa de precos, dotagao orcamentaria e notas de empenho (BATISTA e
MALDONADO, 2008).

2.3.1 Eficiéncia em Compras Publicas
2.3.1.1 Normatizacgao Legal do Principio Da Eficiéncia

Com o advento da Nova Governanca Publica por meio da Emenda
Constitucional n°® 19, de 4 de junho de 1998 (Terceira Reforma
Administrativa), responsavel por alcar o principio da eficiéncia a categoria de
principio constitucional e consequentemente a um direito subjetivo da
sociedade pagadora de impostos, os agentes da administragao, como forma
de prestacao de contas, se veem obrigados a agir de maneira eficiente em
todas as etapas dos processos que envolvam as despesas publicas como
planejamento, execucao e fiscalizacao.

Contudo, com o fito de guiar as acdes dos agentes publicos, € mister
esclarecer o conceito de eficiéncia na administracao publica,
especificamente em compras publicas.

Nesse diapasao, a tabela a seguir tem o condao de demonstrar a
positivacao do principio da eficiéncia no ordenamento juridico patrio e
sobremaneira nas leis que tangenciam as licitagcdes publicas.

Tabela 1 - Principios administrativos condutores das licitacdes publicas

Arcabouco . . .
Artigo Principios
Legal = P
Legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
CF/88 Art. 37

e eficiéncia.

Isonomia, vantajosidade, desenvolvimento nacional

sustentavel, legalidade, impessoalidade, moralidade,
Lei 8.666/93 Art. 3° igualdade, publicidade, probidade administrativa,

vinculagcao ao instrumento convocatodrio e julgamento
objetivo.



Aplicacao subsidiaria, para a modalidade pregao, das
Lei 10.520/02 Art. 9° normas (e consequentemente dos principios) da Lei
8.666/93.

Dec 7.892/13 Art. 22 Eficiéncia e economicidade.

Legalidade, impessoalidade, moralidade, igualdade,
publicidade, eficiéncia, probidade administrativa,
Dec10.024/19  Art.2° desenvolvimento sustentavel, vinculagao ao
instrumento convocatoério, julgamento objetivo,
razoabilidade, competitividade, proporcionalidade.

Legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade,
eficiéncia, interesse publico, probidade administrativa,
igualdade, planejamento, transparéncia, eficacia,
segregacao de funcdes, motivacao, vinculagcao ao
edital, julgamento objetivo, segurang¢a juridica,
razoabilidade, competitividade, proporcionalidade,
celeridade, economicidade e desenvolvimento
nacional sustentavel.

Lei 14.133/21 Art. 5°

Fonte: adaptado de Silva, 2008.

A Constituicao Federal, em seu artigo 37, inciso XXI, dispde sobre o
processo de licitacao publica com a finalidade de assegurar a igualdade de
condi¢des aos concorrentes no certame por meio de clausulas que visam
estabelecer obrigacdes de pagamento e manutencao das condig¢oes
estabelecidas nas propostas, tudo isso, sob a égide da eficiéncia alhures em
seu caput. Ainda, em seu artigo 74, prevé que devam ser adotados
mecanismos de controle interno com o fito de comprovar a legalidade e
avaliar resultados quanto a eficacia e eficiéncia, da gestao orcamentaria,
financeira e patrimonial no ambito dos trés poderes.

Nessa esteira, a Lei 8.666/93 foi criada para regulamentar o inciso XXl
do artigo 37 da Constituicao Federal e buscou instituir normas atinentes as
licitacdes e contratos administrativos. A despeito de ndao abordar a questao
da eficiéncia de forma explicita, aborda assuntos correlatos como a
economicidade, a proposta mais vantajosa para a Administragcao e a
economia nNa execugao, conservagao e operagao que devam ser
considerados por ocasidao da elaboracdao dos projetos basicos e executivos
de obras e servicos.



Por sua vez, a Lei 10.520/02 que instituiu, no ambito de todos os entes
federativos, a modalidade pregao para aquisi¢cao de bens e servicos comuns
e posteriormente o Decreto 10.024/19 que tornou obrigatdrio seu uso na
forma eletrénica, trouxeram uma alternativa mais célere e econdmica ao
processo de aquisicdes publicas, uma vez que a conducao do certame por
via eletrénica propiciou maior competitividade e reducao de custos.

Outro marco legal importante para a eficiéncia e economicidade em
compras publicas foi o Decreto 7.892/13 que regulamentou o Sistema de
Registro de Precos (SRP), adotado para as hipdteses em que houver
necessidade de contratacdes frequentes, entregas parceladas, atendimento
a mais de um o6rgao ou quando nao seja possivel definir previamente o
quantitativo a ser demandado pela Administracao. Por meio desse decreto,
tornou-se possivel a criagao de grupos de coordenacao e acompanhamento
de licitacdes com a finalidade de realizar aquisicdes regionais centralizadas,
Ou seja, ao invés de cada o6rgao realizar varias licitacdes para o atendimento
de suas necessidades, cada 6rgao fica responsavel por uma quantidade
menor de licitacdes e as demais aderem ao processo ainda em sua fase
interna por meio da Intencao de Registro de Preco (IRP). Destarte verifica-se
uma reducao de trabalho e consequentemente de gastos por parte da
Administracao além do aumento do seu poder de compra, ensejando
também reducao de precos por meio do aumento da competitividade.

Por Ultimo, cabe destacar o advento da nova lei de licitacées 14.133/21
publicada em 1° de abril de 2021, que passa a consolidar os normativos ja
estabelecidos nas leis anteriormente analisadas. Na esteira do conceito de
eficiéncia, a nova lei abarcou principios como planejamento, eficacia e
desenvolvimento nacional sustentavel. Entre as grandes novidades, faz-se
presente a criacao da figura do “agente de contratacao”, designado pela
autoridade competente, com a finalidade de acompanhar o tramite da
licitacao, tomar decisdes, dar impulso ao procedimento licitatorio e executar
quaisquer outras atividades necessarias para o bom andamento do
certame, o que corrobora para uma contratacao mais eficiente e eficaz.
Ainda, inovou com o advento do “contrato de eficiéncia” cujo objetivo esta
intrinsecamente relacionado com a economicidade e vantajosidade para a
Administracao por meio da reducao de despesas correntes.




2.3.1.2 Definicao de Eficiéncia em Compras Publicas

Apos analise da positivagao do principio da eficiéncia nas normas que
regem as compras publicas, faz-se mister o esclarecimento de seu conceito.
O gestor publico, ao lidar com o gerenciamento de recursos publicos, nao se
deve olvidar que tais recursos orcamentarios sao finitos e que além do seu
melhor aproveitamento, existe o dever de prestar contas a sociedade pelo
seu devido gerenciamento. Para além disso, cabe destacar que o processo
para a contratagcao de um servico ou aquisicao de material na esfera publica
também enseja a alocacao de recursos e seu devido gerenciamento, uma
vez que para a condugao e elaboracdo de um certame licitatorio
consubstanciam custos consideraveis, tais como a capacitacao e alocacao
de pessoal, gastos com materiais de expediente, energia elétrica, contrato
de locacao de impressoras, publicacdes, etc. Destarte, o proprio certame ja
€ caracterizado como um fator de custo.

Sendo assim, para Niebuhr (2006), “a eficiéncia em licitacdes publicas
giraem torno de trés aspectos fundamentais: preco, qualidade e celeridade”.
Onde os precos estao diretamente interligados ao menor custo, que por sua
vez relaciona-se com a eficiéncia; a celeridade diz respeito ao menor tempo
possivel para elaboracao de todo o processo desde o inicio de sua fase
interna até a homologacao da licitagcao; encerrando sua fase externa, e por
ultimo, a qualidade, fator de carater subjetivo de dificil mensuracao, que esta
associada a vantajosidade. Logo, numa licitacao, que em seu final, trouxe
itens com precos elevados em comparagcao com os praticados no mercado
ou a qualidade dos servicos ou bens ofertados sao ruins ou levou-se
demasiado tempo para o encerramento do certame, exigindo a alocacao do
pregoeiro e da equipe de apoio (homem-hora), sao exemplos de fatores que
contribuem para o encarecimento e consequente ineficiéncia do processo
licitatorio.

Pelo o exposto, pode-se reduzir o conceito de eficiéncia a formula
matematica: E = f (e, ¢, ), onde a eficiéncia em licitacdes publicas é tida
como funcao da economicidade (custo), celeridade (tempo) e qualidade
(SILVA, 2008).

Por fim, o quadro a seguir delimita o conceito de eficiéncia segundo
a otica da Organizacao Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superioras
(Intosai), do Manual de Auditoria Governamental para os Paises em
Desenvolvimento da Organizag¢ao das Nag¢des Unidas (ONU) e do Manual de




Auditoria Operacional do Tribunal de Contas da Unidao (TCU).

Quadro 1- Conceituacao de eficiéncia

Relacao entre produto, em termos de bens, servicos e outros

Intosai .
resultados, e os recursos empregados para produzi-los.
Realizacao das metas de producao planejadas e dos outros
Manual da objetivos especificos programados de maneira sistematica,
que contribui para reduzir custos operacionais, sem prejuizo
ONU . . . :
do nivel de qualidade ou da oportunidade dos servicos
prestados pela entidade, empresa ou projetos publicos.
Relacao entre os produtos (bens e servicos) gerados por uma
Manual do atividade e os custos dos insumos empregados para produzi-
TCU los, em um determinado periodo, mantidos os padrdes de

qualidade.

Fonte: adaptado de Silva, 2008.

2.4 Gestdo de Riscos

Os riscos sao a possibilidade de ocorréncia de um evento incerto, sob
a forma de ameacas, caso se concretize de forma negativa, ou de
oportunidades, no caso positivo, que venha a ter impacto no cumprimento
dos objetivos. Nesse diapasao, o gerenciamento dos riscos tem o condao de
aumentar a probabilidade e/ou o impacto dos riscos positivos e diminuir, por
sua vez, a probabilidade e/ou impacto dos riscos negativos, a fim de otimizar
as chances de sucesso do projeto, confluindo para a execucao eficiente dos
processos (PMI, 2017)

No Exército Brasileiro, a filosofia de gestao de riscos € representada
pelo conjunto de convicgdes e atitudes compartilhadas que caracterizam a
forma pela qual a Instituicao considera o risco em tudo aquilo que faz, do
desenvolvimento e da implementacao de estratégia as suas atividades
rotineiras, esbarrando em seus valores e contribuindo para delinear sua
forma de trabalho (BRASIL, 2017).

Conforme o Tribunal de Contas da Uniao, a gestao de riscos € definida
como a identificagcao, avaliacdo e priorizagao de riscos seguida de uma
aplicacao coordenada e econdmica de recursos para mitigar, monitorar e



controlar a probabilidade e o impacto de eventos negativos ou maximizar o
aproveitamento de oportunidades. Assim, seu objetivo € promover meios
para que as incertezas nao desviem os esforcos da organizacao de seus
objetivos.

Destarte, as organizagdes que gerenciam os riscos de forma eficiente,
efetiva e eficaz estao mais propensas a alcancar seus objetivos estratégicos
em um menor custo global (MORAES, 2016). Isso contribui, sobremaneira,
para um desenvolvimento sustentavel da instituicao.

O gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos
administradores tratar com eficacia as incertezas, bem como os riscos e as
oportunidades a elas associadas, a fim de melhorar a capacidade de gerar
valor (COSO, 2007). Logo, os gestores publicos, como agentes responsivos
que sao, além de maximizar a capacidade de entrega do servico publico,
também se protegem de indicios de irregularidade ou improbidade.

2.4.1 Modelos Para Gestdo de Riscos

O estudo na area de gestao de riscos € vasto e apresenta uma
variedade de modelos propostos para alinhar a conduta dos agentes, tanto
na esfera publica quanto privada, ao atingimento da missao e dos objetivos
de suas respectivas Organizacdes. Para embasar o plano de gestao de riscos
a ser proposto pela pesquisa, serao utilizados os seguintes modelos:

Quadro 2 - Modelos para gestao de riscos

N° de

Modelo Origem Objetivo Ano
Processos
Committee of .
COSO: . Definir um modelo
Sponsoring .
Controle . conceitual focado no 1992/
Organizations of . 5
Interno sistema de controle 2013
the Treadway .
(COSO ) .. interno.
Commission
Estrutura Sponsoring . organizacdes
Organizations o 8 2004
Integrada = quanto @
(COSO II) the Treadway implementacdo da
Commission gestdo de riscos,



complementando
COSO .

COSO: GRC - Committee of Alinhar a gestao de

Integrado Sponsoring riscos a gestao do
com Organizations of desempenho 5 2017
Estratégia e the Treadwa)y voltado para a
Performance Commission geracao de valor
Aumentar a

probabilidade e/ou o
impacto dos riscos
Project positivos e diminuir
a probabilidade e/ou

PMBOK Management ) ) 5 2017
O impacto dos riscos

Institute . .
negativos, a fim de
otimizar as chances
de sucesso do
projeto.
International Estabelecer
ISO Organization for principios e e 5018
31000:2018 Standardization orientacdes para a
(1SO) gestao de riscos.

Fonte: Elaboracao propria

2.4.1.1 COSO I - Controle Interno

Em 1992, o COSO (Committee of Sponsoring Organization of the
Treadway Comission) publicou a obra “Controle Interno - Estrutura
Integrada”, mais conhecida por COSO |. Sua finalidade era apresentar um
modelo estruturado que viabilizasse o desenvolvimento, implementacao e
conducao do controle interno, assim como para a avaliacao de sua eficacia.
Sua intencao era permitir que as organizacdes desenvolvessem e
mantivessem sistemas de monitoramento e controle de forma a possibilitar
0 aumento da probabilidade em alcancar seus objetivos e a missao a que
foram propostas. Sua primeira versao foi bastante aceita e aplicada em todo
0 mundo, sendo atualizada em 2013 devido a mudancas significativas nos



ambientes operacionais e corporativos que se tornaram cada vez mais
complexos e globais com o advento da tecnologia (COSO, 2013).

A seguir, na figura 2, esta representado o cubo de COSO |, no qual é
possivel verificar os trés planos que abarcam: i) as categorias de objetivos,
plano superior; ii) os componentes do controle interno, plano frontal; e iii) os
niveis da organizacao que podem ser objeto do controle interno, plano
lateral.

Figura 2 - Cubo do COSO |

Ambiente de controle

operacional

Avaliacao de riscos

Atividades de controle

" Nivel de entidade

Fonte: COSO, 2013.

No plano dos componentes do controle interno tem-se a estrutura
proposta pelo modelo para elaboracao do plano de gestao de riscos que se
inicia pelo estudo do ambiente em que o0s riscos estao inseridos, a
identificacao, analise e controle dos principais riscos inerentes aos processos
elaborados nesse ambiente, sua informag¢ao e comunicagao aos agentes
envolvidos e, por ultimo, seu monitoramento. Cabe ressaltar que essa
estrutura trazida por COSO | enfatiza o controle interno.

2.4.1.2 COSO Il - Enterprise Risk Management (ERM)

Mais conhecido como COSO Il, o COSO ERM foi publicado no ano de
2004 com a finalidade nao de substituir seu antecessor, COSO |, mas sim de
complementa-lo. Com a crescente preocupacao em propagar a politica de
gestao de riscos nas organizagdes nos idos da década de 1990, este novo



modelo voltou-se justamente para essa tematica de maneira a propiciar o
aperfeicoamento dos sistemas de controle interno. Entao, o enfoque voltou-
se para o gerenciamento de riscos e a busca por estratégias capazes de
identificar, avaliar e administrar esses eventos o que contribuiu,
sobremaneira, para ampliar o horizonte do controle interno.

Essa iniciativa parte do pressuposto que toda organizacao, seja ela
privada ou publica, deve ter o condao para gerar valor as partes interessadas.
Sendo assim, o gerenciamento de riscos corporativos, como ferramenta de
tratamento de incertezas, é essencial para se chegar a esse fim, uma vez que
essas incertezas advém na forma de riscos ou de oportunidades, que por sua
vez, contribuem em potencial para destruir ou agregar valor,
respectivamente.

Nessa esteira, estratégias e objetivos devem ser definidos com o fito
de equilibrar as metas de crescimento e 0s riscos a elas associadas,
contribuindo para a majoracao da eficacia e da eficiéncia na exploracao de
seus recursos. Ademais, contribui para o cumprimento do regulamento e
leis, evitando também danos a imagem da instituicao. Logo, o
gerenciamento de riscos corporativos ajuda a organizagao a atingir seus
objetivos e a evitar os perigos e surpresas em seu percurso (COSO, 2007).

A seguir, na figura 3, € apresentado o cubo de COSO Il, que,
diferentemente de seu antecessor, adicionou o objetivo estratégico em seu
plano superior, e traz agora oito componentes atrelados ao gerenciamento
de riscos, plano frontal.

Figura 3 — Cubo de COSO ||
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Fonte: COSO, 2007.

Assim, € possivel notar a diferenca entre ambos os cubos, onde em
COSO Il resta verificada uma ampliagao da atencao dada aos riscos, uma vez
que traz, em sua estrutura, as novas etapas da fixagcao de objetivos, como
eixo norteador do gerenciamento de riscos, a identificacao desses riscos
presentes no contexto interno e externo, sua avaliacao e, por ultimo, a
resposta a esses riscos com a elaboracdao de estratégias visando suas
respectivas formas de tratamento com a finalidade de reduzir seu impacto
e/ou probabilidade.

Em 2016, este modelo passou por um processo de revisao, Cujo Novo
titulo passou a ser “Gerenciamento dos Riscos Corporativos — Integrado com
Estratégia e Performance”, por meio de consulta publica, no qual foi
destacada a importancia da gestao de riscos como cultura na execucao e
modelagem de estratégias e também na gestao do desempenho
organizacional, focando em performance. Nessa 6tica, o novo modelo
proporciona maior alinhamento as expectativas em torno das
responsabilidades das instancias de governanca e da alta administragao no
cumprimento das suas obrigacdes de accountability (BRASIL, 2018).

Diferentemente de seu predecessor, “COSO GRC - Integrado com
Estratégia e Performance” foca na adocgao e simplificagcao de seus principios,
além de destacar a importancia da cultura e geracao de valor, ou seja, como
as organizacdes criam, preservam e realizam valor, inserindo a gestao de
riscos em trés dimensdes que sao fundamentais a gestao de uma
organizacao: (1) missao, visao e valores centrais; (2) objetivos estratégicos e
de negocios; e (3) desempenho organizacional (BRASIL, 2018). Ademais,
reduziu de oito para cinco os componentes da gestao de riscos: 1)
governanga e cultura, 2) estratégia e definicao de objetivos, 3) desempenho,
4) revisao e correcao, e 5) informacao, comunicacao e reporte, vide a figura
3.



Figura 4 — Modelo de gestao de riscos proposto por COSO GRC - Integrado
com Estratégia e Performance
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Fonte: BRASIL, 2018.

Ademais, essa nova estrutura alinhada a gestao de desempenho
adotou vinte principios de gestao de riscos, vide figura 5, que podem ser
aplicados nas mais diversas organizagcdes em qualquer nivel e
independentemente de tamanho ou setor, seu objetivo &, de fato, contribuir
para a implementacao do gerenciamento de riscos e elaboracao de
estratégias, mantendo o atingimento de seus objetivos e geracao de valor.

Figura 5 - conjunto de principios propostos por COSO GRC - Integrado com
Estratégia e Performance
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Fonte: COSO, 2017 (tradugao nossa).
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2.4.1.3 ISO 31000:2018

Elaborada pela Comissao de Estudo Especial de Gestao de Riscos,
esta norma ISO é uma versao atualizada da predecessora norma ISO
31000:2008. Seu objetivo foi estabelecer diretrizes para o gerenciamento de
riscos dentro de organizac¢des cuja aplicacao podera ser personalizada para
atender suas respectivas necessidades e adequar-se as suas respectivas
peculiaridades com o condao de gerenciar qualquer tipo de risco, sendo
utilizado ao longo de toda a vida da organizacao e aplicado em qualquer
atividade independentemente de seu nivel de planejamento (ABNT, 2018).

Nessa nova versao, os principios da gestao de riscos foram revisados,
a lideranca da alta administracao ganhou maior foco e, como todo processo
de melhoria continua presente na gestao, com base em novas experiencias
e conhecimento, as etapas do processo de gestao de riscos também foram
revisadas. A despeito dessas mudangas, sua estrutura de modelo nada foi
afetada, como demonstrado na figura 6, a seguir.

Figura 6 — Processo de gestao de riscos segundo a ABNT NBR ISO 31000:2018
Fonte: ABNT, 2018
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Em consonancias com as estruturas anteriormente analisadas, pode-
se perceber que ha bastante semelhanca delas com a proposta da ABNT.
Neste modelo, constituido por seis processos, nota-se, em um primeiro
momento, o0 escopo, contexto e critério, responsaveis por analisar o
ambiente interno e externo em que se esta inserido o gerenciamento de
riscos na organizacao, confluindo para a etapa global da avaliagcao dos riscos,
subdividida em identificacao, analise e avaliagao. Mais adiante busca-se o
tratamento desses riscos elencados, com a selecdao e implementacao de
opcdes para abordar os riscos. E finalizando com o registro e relato, com a
finalidade de documentar as informacdes obtidas.

Por fim, como se trata de um modelo continuo de melhoria, e a
propria  ABNT deixa isso claro, como processo interativo, tanto a
comunicagao e consulta quanto o monitoramento e analise critica sao
responsaveis por essa dinamica ao longo de todo o processo de
gerenciamento de riscos e no ambito de cada etapa, por meio da
conscientizacao e do entendimento dos riscos as partes interessadas e da
coleta de informacdes que propicie um aumento da eficacia do plano de
gestao.

2.4.1.4 Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos - PMBOK

Consolidado pelo Project Management Institute (PMI), o Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK), do inglés Project
Management of Knowledge, consiste em uma compilacdo de praticas
tradicionais e inovadoras, amplamente aplicadas, e de materiais publicados
e inéditos no ambito da profissao de gerenciamento de projetos. Nao é
considerada uma metodologia, mas sim uma base para o desenvolvimento
de novas metodologias, politicas, modelos, procedimentos, entre outros,
para o proprio desenvolvimento por parte da organizacao para a pratica de
gerenciamento de projetos.

No que concerne ao gerenciamento de riscos do projeto, seu
enfoque esta em maximizar a probabilidade de sucesso do projeto e
minimizar a probabilidade e impacto dos eventos negativos. Nessa esteira,
o Guia PMBOK apresenta cinco fatores estruturantes da gestao de riscos,
vide Figura 7, quais sejam: planejar o gerenciamento dos riscos, identificar
0s riscos, realizar a analise desses riscos, planejar respostas e controlar os
riscos.




Figura 7 — Modelo de gestao de riscos proposto por PMBOK
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Segundo este modelo, os riscos possuem potencial para desviar o
foco do projeto, impedindo-o de alcangar seus objetivos propostos. Dessa
forma, o gerenciamento de riscos € mister para alcancar a eficacia da gestao
e conseguente sucesso da organizacao. Porém, tal processo nao deve ser
engessado, uma vez que 0s riscos continuardao a existir o que exige que o
modelo também seja interativo e constantemente revisado.



2.4.2 Etapas do Processo de Gestido de Riscos

Como pode-se perceber, hd uma variedade de modelos que foram
elaborados ao longo dos anos e esses modelos nao sao finalisticos, pois estao
sempre sendo reavaliados e readequados. Logo, o que ocorreu com a
literatura que aborda a gestdao de riscos nao foi diferente, existe uma
diversidade de modelos com fases distintas.

Segundo Kirilmaz e Erol (2016), o gerenciamento de riscos envolve
trés fases: i) identificacao, ii) avaliacao e iii) mitigacao. Para Tuncel e Alpan
(2010), esse gerenciamento se da por meio de quatro etapas: i) identificacao,
ii) avaliacao, iii) definicao das acdes de gerenciamento de risco a serem
implementadas e iv) monitoramento. Sob a 6tica de Corréa (2010), a gestao
de riscos é composta de seis fases: i) identificacao dos processos e recursos
sujeitos a risco, ii) identificacao dos riscos, iii) avaliacao da probabilidade de
ocorréncia, iv) identificacao das consequéncias da ocorréncia associada a
cada risco, v) avaliagcao dos niveis de vulnerabilidade e vi) definicao de acdes
para reducao e transferéncia de riscos.

Conforme os modelos analisados, percebe-se que a gestao de riscos
€ iniciada por meio do diagndstico do ambiente que se pretende analisar,
seguido pela identificacao dos potenciais fatores criticos de sucesso
contribuintes aos riscos e que corroboram para o insucesso dos objetivos da
organizacgao. A fase seguinte consiste na analise, avaliacao e tratamento
desses riscos, findando o ciclo com o monitoramento e controle. Mais
adiante, serd abordada cada uma dessas fases com fundamento nos
principais modelos de gestao de riscos ja suscitados.

Além dos modelos analisados, ainda serao utilizados como base,
referenciais metodologicos apresentados pelo Ministério do
Desenvolvimento Regional, Tribunal de Contas da Unidao e Exército
Brasileiro. Publicada em 2020 pelo Ministério do Desenvolvimento Regional,
o0 “Manual De Gestao De Riscos, Controles Internos e Integridade” segue os
modelos trazidos por COSO Il (2004), COSO GRC - Integrado com Estratégia
de Performance (2017), ABNT NBR ISO 31000 (2018) e o Orange Book (2001).
O controle externo, por sua vez, representado pelo Tribunal de Contas da
Uniao, em seu “Referencial basico de gestao de riscos”, publicado em 2018,
adotou como modelos: COSO Il (2004), COSO GRC - Integrado com
Estratégia de Performance (2017), a ABNT NBR ISO 31000 (2009) e o Orange



Book (2001), no tocante a este Ultimo, optou-se em nao o abordar nesta
pesquisa tendo em vista se tratar de um modelo antigo. Ja o Exército
Brasileiro, controle interno, em sua politica de gestao de riscos, publicada
por meio da Portaria 465 de 17 de maio de 2017, e em cumprimento ao
estabelecido na Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP n° 001, de 10 de
maio de 2016, adotou como referenciais, os seguintes modelos: COSO I
(2004), COSO | (2013) e ABNT NBR ISO 31000 (2009).

Tendo em vista a diversidade de modelos propostos, na presente
pesquisa, decidiu-se optar por enfocar nos modelos sugeridos pelo controle
externo TCU (2016) e controle interno BRASIL (2017). Dessa forma, utilizou-se
como pilares para proposi¢cao de nossa gestao de risco na secao de licitagcoes
a norma ISO 31000/2018 e COSO GRC.

Adiante, verifica-se pari passu cada uma das etapas que
compreendem a gestao de riscos segundo os modelos analisados
anteriormente e os referidos referenciais metodoldgicos, partindo-se do
estudo desde 0 seu ambiente interno até o tratamento os riscos, objetivo
desta pesquisa.

2.4.2.1 Diagnoéstico do Ambiente Interno

O estudo preliminar do ambiente em que a organizagao e seus
processos estao inseridos € de extrema relevancia para encetar o
gerenciamento de riscos porque permite aos gestores adaptar o processo
de gestao de riscos as peculiaridades de sua organizagao. Assim, € possivel
realizar uma avaliacao eficaz e, por sua vez, um tratamento adequado. Esta
etapa € constituida pela definicao do escopo, contexto externo e interno e
definicao dos critérios de risco (ABNT, 2019).

Uma vez que o processo de gestao de riscos podera ser aplicado nos
diferentes niveis da organizacao, € mister ser claro e conciso sobre o escopo
que sera levado em consideracdao, seus objetivos pretendidos e seu
alinhamento aos objetivos da organizacao. No tocante ao contexto, externo
e interno, € de relevancia levar em consideracao o ambiente no qual a
organizagcao se insere e busca definir e alcancar seus objetivos. Este
ambiente, no qual o processo de gestao de riscos esta imbuido, serd
compreendido por meio de reflexdes atinentes aos objetivos e atividades da
organizacao e fatores organizacionais de onde poderao partir. Por fim, a
definicdo de critérios de risco aduz a conveniéncia da organizagao em



especificar a quantidade e o tipo de risco a que se propde assumir (ABNT,
2019).

O ambiente interno, constituido por diversos elementos tais como
valores éticos, apetite a risco, filosofia da administragcao para a gestao de
riscos, competéncias e desenvolvimento pessoal, € o bastidao para toda a
gestao de riscos porque exerce grande influéncia sobre o modo pelo qual as
estratégias e objetivos sao estabelecidos. Diagnosticar o ambiente interno
propicia disciplina e estrutura ao gerenciamento de riscos ja que contribui
para o desenho e funcionamento das atividades de controle e
monitoramento, sendo influenciado pela histdria e cultura da organizagao
(COSO, 2007).

2.4.2.2 Identificacdo de Riscos

A principal finalidade desta etapa consiste em encontrar, reconhecer
e descrever riscos que contribuam ou impecam que uma organiza¢ao atinja
seus objetivos. A identificagao de riscos permite que se possa compreender
o surgimento de eventos futuros que tenham a capacidade para interferir
na performance da organizac¢ao, assim, € possivel se antever ao problema,
preparando-se para seu efetivo enfrentamento (TUNCEL; ALPAN, 2010).

Para se chegar a este ponto, existe uma variedade de técnicas
capazes de identificar tais incertezas, devendo ser levado em consideracao:
fontes tangiveis ou nao de risco, causas e eventos, ameacas e oportunidades,
vulnerabilidades e capacidades, mudancga nos contextos interno e externo,
consequéncias e seus impactos nos objetivos, dentre outros fatores (ABNT,
2019).

A administracdao da organizagcao € responsavel por identificar os
eventos que propiciam tanto efeitos positivos, na forma de oportunidades,
guanto efeitos negativos, na forma de riscos — que mais adiante exigirao
avaliacdao e resposta — como matéria prima e ponto de partida para a
elaboracao de estratégias adequadas capazes de conduzir a organizacao ao
atingimento de seus objetivos (COSO, 2007).

Segundo a Metodologia da Politica de Gestao de Riscos do Exército
Brasileiro, a organizacao deve gerar uma lista cujos componentes devam ser
as fontes de risco, 0os eventos e suas causas e consequéncias potenciais,
levando em consideracao todos os riscos suscitados. Ademais, dever-se-a



incluir o exame de reacdes em cadeia, efeitos cumulativos e em cascata,
sempre levando em consideracdes a gama de consequéncias encontrada,
ainda que sua fonte de causa nao seja evidente. Essa fase pode ser
conduzida por meio de técnicas como brainstorming, técnica SWIFT,
meétodo Delphi, matriz SWOT, entre outras, para formar o arcabouco de
riscos (BRASIL, 2017).

E mister que essa fase de identificacdo seja criteriosa e abrangente,
necessitando que seja suficientemente eficaz ao buscar abordar o maximo
de riscos possivel, pois, caso contrario, o risco que nao for identificado nesta
fase, nao sera incluido nas etapas subsequentes ja que é base para os
componentes de avaliagcao e tratamento de riscos (COSO, 2017; BRASIL 2017).

Para esta fase, foi utilizada a Matriz de Riscos e Controles, constante
no APENDICE 1, para consolidacdo e categorizacdo dos riscos encontrados,
bem como seus fatores criticos de sucesso, causas potenciais e
conseguéncias potenciais.

2.4.2.3 Anadlise de Riscos

Esta fase consistiu na compreensao da natureza do risco e de suas
caracteristicas, de forma que fosse possivel mensurar, qualitativamente e/ou
guantitativamente, o nivel de cada risco identificado. Visa ainda atribuir
probabilidades de eventos, abrangendo risco e suas possiveis
consequéncias (TUNCEL; ALPAN, 2010).

Ainda, cabe levar em consideracao: i) a complexidade e
conectividade, ii) fatores temporais e volatilidade, iii) eficacia dos controles
existentes e iv) sensibilidade e niveis de confianca. Para tanto, uma
combinagcdao de técnicas variadas permite maior exatidao. Logo, os
resultados obtidos tornam possivel o discernimento para decisdes, em que
escolhas estao sendo feitas e as opcdes envolvem diferentes tipos de niveis
de riscos (ABNT, 2019).

A analise de riscos € imprescindivel para determinar o grau de
atencao que devera ser dado a cada risco. Esse grau, levantado por meio da
estimativa de probabilidade e impacto, tem o condao para estabelecer uma
ordem de prioridade para o tratamento desses riscos, uma vez que aqueles
eventos que impactam negativamente e que possuem alta probabilidade
de ocorréncia e um potencial de impacto elevado, deverao demandar



atencao consideravel em detrimento dos eventos com reduzida
probabilidade e impacto (COSO, 2007).

Como forma de mensurar a probabilidade e o impacto advindo de
cada risco por ocasiao de sua analise qualitativa, pode-se utilizar como apoio
as tabelas 2 e 3, nas quais estao estabelecidos os niveis relacionados,
respectivamente, a probabilidade e impacto que podem ser atrelados a
cada risco identificado.

Tabela 2 - Analise de probabilidade

NIVEL | VALOR | DESCRICAO

Evento extraordinario para os padrdes conhecidos da
MUITO | gestao e operacao do processo. Embora possa assumir
BAIXO | dimensao estratégica para a manutengcao do processo,
nao ha histdrico disponivel de sua ocorréncia.

Evento casual, inesperado. Muito embora raro, ha
2 BAIXO | historico de sua ocorréncia por parte dos principais
gestores e operadores do processo.

Evento esperado, que se reproduz com frequéncia
reduzida, porém constante. Seu histdrico de ocorréncia é
de conhecimento da maioria dos gestores e operadores
do processo.

3 MEDIO

Evento wusual, corrigueiro. Devido a sua ocorréncia
habitual ou conhecida em uma dezena ou mais de casos,

4 ALTO aproximadamente, seu histérico é amplamente
conhecido por parte de gestores e operadores do
processo.

Evento se reproduz muitas vezes, se repete
MUITO seguidamente, de maneira assidua, numerosa €, nao
5 ALTO raro, de modo acelerado. Interfere de modo claro no

ritmmo das atividades, sendo evidente para os que
conhecem o processo.

Fonte: BRASIL, 2017.

Tabela 3 - Analise de impacto



NIVEL | VALOR | DESCRICAO

Degradacao de operagdes, atividades, projetos,
programas ou processos da organizacao, porém
causando impactos minimos nos objetivos (de tempo,
MUITO | prazo, custo, quantidade, qualidade, acesso, escopo,
BAIXO | imagem etc) relacionados ao atendimento de metas,
padrbes ou a capacidade de entrega de
produtos/servicos as partes interessadas (clientes
internos e externos, beneficiarios).

Degradacao de operacgdes, atividades, projetos,
2 BAIXO | programas ou processos da organizagao, causando
impactos pequenos nos objetivos.

Interrupcao de operacdes, atividades, projetos,
programas ou processos da organizagao, causando
impactos  significativos nos  objetivos, porém
recuperaveis.

3 MEDIO

Interrupcao de operacdes, atividades, projetos,
4 ALTO programas ou processos da organizacao, causando
impactos de reversao muito dificil nos objetivos.

Interrupcao abrupta de operagdes, atividades, projetos,
MUITO | programas ou processos da organizacao, influenciando
ALTO fortemente outros processos e causando impactos nos
objetivos de dificilima reversao.

Fonte: BRASIL, 2017.

Apds o término desta etapa, pretende-se listar todos os riscos
identificados e devidamente analisados, podendo, ainda, ser feito ajustes.
Destarte, busca-se promover o entendimento referente ao nivel de cada
risco abordado e de sua natureza com a finalidade de definir as prioridades
e futuras linhas de acao para o seu devido tratamento.

2.4.2.4 Avaliaciao de Riscos



O processo de avaliagao de riscos é responsavel por apoiar as decisdes
com base nos resultados obtidos por meio da analise de riscos, logo é
possivel determinar onde carece maior atencao por parte dos gestores de
formar a garantir uma execucao eficiente. Considerando a avaliacao de
riscos, o gestor podera tomar as seguintes decisdes: i) fazer mais nada, ii)
considerar as op¢des de tratamento de riscos, iii) realizar analises adicionais
para melhor compreender o risco, iv) manter os controles existentes, e v)
reconsiderar objetivos (ABNT, 2019).

O propdsito desta etapa € permitir que a organizacao estabelegca um
limiar no qual seja possivel determinar quais eventos em potencial podem
impactar no cumprimento de seus objetivos. A partir da parametrizacao dos
niveis de risco, mediante a combinacao da probabilidade e impacto, é
possivel estabelecer a criticidade dos riscos e relevancia, 0 que ensejara sua
devida organizacao e priorizacao com o fito de favorecer a tomada de
decisdes para estratégias de tratamento (COSO, 2007; BRASIL 2017).

Em consonancia, essa etapa evolve o cruzamento dos resultados
obtidos na analise de riscos com os critérios estabelecidos pela organizacao
Nna etapa de estabelecimento do contexto, cuja finalidade é esclarecer quais
riscos sao ou Nnao aceitaveis ou toleraveis (apetite a risco) (KIRILMAZ; EROL,
2016).

Figura 8 — Matriz de classificacao de exposicao a riscos
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Fonte: BRASIL, 2017.




Tabela 4 — Pontuacgao por classificagcao de risco

TIPO AREA PONTUACAO PROVIDENCIAS

EXTREMO | vermelha 15a25 acao imediata

ALTO laranja 8al2 acao meédia e no curto
prazo

MEDIO amarela 3a6 monitoramento e gestao

BAIXO verde la?2 risco controlavel

Fonte: BRASIL, 2017.

2.4.2.5 Tratamento de Riscos

Nesta fase do gerenciamento de riscos, sao elaboradas e
implementadas op¢des para abordar os riscos por meio de um processo
interativo que visa a formulacao e selecao da estratégia, o planejamento e
implementacao do tratamento, sua avaliacao de eficacia, novo julgamento
de aceitabilidade sobre as consequéncias do risco inerente e por fim, caso
Nnao seja aceitavel, devera sofrer novo tipo de tratamento. Dessa forma,
pretende-se balancear os beneficios trazidos pela estratégia de resposta em
relacao aos objetivos alcancados face aos custos, esforcos ou desvantagens
de implementacao (ABNT, 2019).

Nesse diapasao, a administracao busca, com a estratégia adotada,
estabelecer respostas para o tratamento de riscos como: evitar, reduzir,
compartilhar ou aceitar o risco, cuja finalidade é transformar os riscos
inerentes analisados em riscos residuais, de menor impacto e/ou
probabilidade, mantendo-os dentro de uma tolerancia desejada pela
organizacao (COSO, 2007).

Esta fase faz parte da etapa de monitoramento presente na Matriz de
Controle de Riscos, APENDICE 1, com a finalidade de estabelecer o
tratamento primario de cada risco elencado assim como o gestor
responsavel por monitorar tal risco. Além disso, cada risco devera ter o seu
proprio Plano de Acdo, APENDICE 3, onde deverd constar com maiores



detalhes, por meio da aplicacao da ferramenta 5W2H, o devido tratamento
do risco bem como sua classificagao inicial e posterior ao tratamento, qual
resposta devera ser dada aquele risco (mitigar, aceitar, transferir ou evitar),
plano de contingéncia para as hipdteses em que o risco seja evidenciado e
as providéncias que deverao ser adotadas.







3. METODOLOGIA
3.1 Qualificacdo da Pesquisa

A pesquisa qualitativa trabalha o universo de significados e
motivacdes dentro de um profundo espaco do objeto de estudo quando nao
seja possivel reduzi-lo, tdo somente, a operacionalizacao de varidveis
(DESLANDES; CRUZ NETO; GOMES, 2007). Suas principais caracteristicas
denotam a oposicao ao pressuposto que defende um modelo Unico de
pesquisa para todas as Ciéncias; hierarquizacao das acdes de descrever,
compreender e explicar; precisao das relacdes entre global e o local em um
fendmeno e objetivacdo do fenémeno (SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

Esta pesquisa tratou-se de um estudo aplicado acerca de estratégias
voltadas para o gerenciamento de riscos nas rotinas de aquisicdes e
contratagdes de uma secao de licitacdes, cujo objetivo foi implementar um
plano de gestao de riscos voltado para resultados em uma secao de
licitagdes de uma Unidade Gestora do Exército Brasileiro. Dessa forma, os
meétodos qualitativos, tal como a pesquisa acao e estudo de caso, que se
complementam, recebem maior atencao dos pesquisadores (CRAIGHEAD
et al,, 2007; SPENS, KOVACS, 2006; TAYLOR, TAYLOR, 2009).

Fora adotada a pesquisa bibliografica como esteio do trabalho, uma
vez que foi utilizado um variado acervo de livros, leis, portarias e artigos
cientificos para servir de embasamento tedrico no desenvolvimento deste
estudo como afirma Gil (2010) sobre a esséncia da pesquisa bibliografica
como “a fundamentacao tedrica ao trabalho, bem como a identificacao do
estagio atual do conhecimento referente ao tema”. Logo, buscou-se suscitar
informacdes atinentes a delimitacdao do conceito de risco e suas formas de
identificacao, analise, avaliacao e tratamento cujo propdsito foi estruturar a
teoria acerca do tema proposto de forma a viabilizar a analise e discussao da
pesquisa.

Quanto a abordagem do problema, como pesquisa exploratoria, visa
esclarecer, desenvolver e modificar ideias e conceitos com a finalidade de
formular problemas mais precisos ou hipoteses para futuros estudos (GIL,
2012). Logo, a presente pesquisa podera ser continuada servindo de base
para estudos futuros que englobem o monitoramento e controle da gestao
de riscos ou analise de impacto. Além disso, a pesquisa exploratoria € cabivel
para areas com pouco conhecimento acumulado e torna-se dificil a
propositura de hipdteses precisas e operacionalizaveis (VERGARA, 2016; GIL,
2012). Como é o caso deste estudo, uma vez que no ambito do Exército



Brasileiro, a tematica da gestao de riscos nos processos de compras publicas
€ pouco explorada. Geralmente, neste tipo de pesquisa, € lancado mao de
levantamento bibliografico e documental, além de entrevistas estruturadas
e estudos de caso.

Ainda, uma vez que as secdes de licitacdes apresentam um padrao
no ambito do Exército Brasileiro, buscou-se o estabelecimento de um
modelo que podera ser ratificado e adotado por outras Organizacdes
Militares.

3.2 Estratégia de Pesquisa

Segundo Yin (2015), para desenvolvimento da pesquisa qualitativa é
mister demonstrar, além de validade, confiabilidade e relevancia, também
seu rigor. Nesse diapasao, Goffin et a/. (2012), estabelece quatro critérios para
avaliar o rigor da pesquisa qualitativa, sao eles: i) confirmabilidade, ii)
credibilidade, iii) transferibilidade e iv) confiabilidade.

A confirmabilidade é responsavel por demonstrar a interpretacao dos
dados de forma l6gica, independente de preconceitos e viés do pesquisador
(RIEGE, 2003). A relacao objetiva estabelecida entre dados coletados e
descobertas suscitadas garantem a integridade dos resultados obtidos
(GOFFIN et al, 2012). Dessa forma, nesta pesquisa, a confirmabilidade foi
estabelecida por meio da técnica de investigacao da analise de conteudo
que permite a formulacgao, a partir de dados, de inferéncias reproduziveis e
validas que possibilitem ser aplicadas por pessoas diferentes em um mesmo
contexto (FONSECA JUNIOR, 2006). Levando em consideracdo que se trata
de um pesquisador participante, coube tomar cuidado para mantenca de
sua imparcialidade.

A credibilidade consiste no grau de verificacdo dos resultados da
pesquisa, por agentes interessados ou pares, uma vez que as realidades
podem ser interpretadas de varias formas (COFFIN et a/, 2012). Portanto, a
finalidade deste teste € demonstrar que a pesquisa sera realizada de
maneira credivel e transparente (RIEGE, 2003). Logo, a credibilidade deste
estudo foi garantida por meio das fontes de dados baseadas em sistemas
governamentais, documentos oficiais e pesquisas/reunides com agentes da
administracao para, assim, analisar e interpretar os resultados obtidos.



A transferibilidade permite que o entendimento obtido em um
estudo possa ser transferido para explicar fenémenos observados em outro
contexto por meio da generalizacao analitica (GOFFIN et a/,2012). Adespeito
disso, uma generalizagao total nao é plausivel, uma vez que nao existem
cenarios inteiramente idénticos, ainda assim, € cabivel lancar mao dessa
compreensao abrangente de um contexto para buscar interpretacdes Uteis
sobre semelhancgas e diferencas em outros contextos (GOFFIN et a/, 2012).
Nesta pesquisa, a transferibilidade restou-se caracterizada com a
possibilidade de transferéncia dos conhecimentos sobre gerenciamento de
riscos em licitacdes para outras Organizacdes Militares no ambito das Forcas
Armadas.

Por sua vez, a confiabilidade consiste na avaliacao de todas as etapas
do processo de preparacao e analise de dados de forma a garantir maior
precisao possivel ao atingimento de um alto grau de transparéncia que
descreve o processo seguido, garantindo sua rastreabilidade (GCOFFIN et a/,
2012). Esse quesito foi atingido na pesquisa por meio da adocgao e
consecucao de diretrizes metodoldgicas para gestao de riscos estabelecidas
nos modelos trazidas a baila.

3.2.1 Estudo de Caso

O estudo de caso &€ um método de pesquisa voltado ao
aprofundamento exaustivo do estudo sobre um Unico objeto ou um ndmero
reduzido de objetos de modo que seja possivel permitir seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2010). Por meio do estudo de caso, € possivel
ter uma abordagem para investigar, explorar e entender fenébmenos em
profundidade, sobretudo, fendmenos emergentes ou mal compreendidos
(BARRATT, CHOQOI, LI, 2011; BOYER, SWINK, 2008).

Nessa esteira, o estudo de caso contribui para o exame de um tema
em maior profundidade ao dar condicdes para que o pesquisador possa se
concentrar em um tépico especifico dentro de uma ou de poucas unidades
de analise, viabilizando uma analise pormenorizada de inumeros fatores e
nuances (BOYER; SWINK, 2008). Logo, esse meétodo proporciona um
apanhado de riquezas na descricao dos fendmenos observados no
ambiente natural e corrobora para a producao de /nsights que podem
engendrar novos estudos (BOYER; SWINK, 2008).



Para Yin (2002), no estudo de caso, o processo de coleta de dados é
de grande complexidade se comparado a outras estratégias de pesquisa,
uma vez que o pesquisador deve lancar mao de uma versatilidade
metodoldgica. Ainda, segundo Oliveira (2011), é de grande valia obter dados
mediante uma diversidade de processos com a finalidade de garantir a
gualidade dos resultados.

Um aspecto de grande relevancia para a coleta de dados consiste na
multiplicidade de fontes diferentes para a obtencdao de evidéncias ao
permitir o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacao
(triangulacgao), logo, qualquer descoberta ou conclusdao no estudo de caso
sera mais convincente e acurada ao fulcrar-se em varias fontes distintas de
informacao (Yin, 2002).

Figura 9 — Convergéncia de varias fontes de evidéncias
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Fonte: Yin, 2002.

Destarte, foram adotados trés tipos de fontes de evidéncias, quais sejam:
registro em arquivos, questionarios e observagao participante, com o
condao de criar um banco de dados objeto de analise e avaliagdo para
proposi¢ao do modelo de plano de gestao de riscos.



3.2.1.1 Registros em Arquivos

O registro em arquivos, dado por meio da coleta de informacdes de
fontes de natureza primaria e computadorizada, visou subsidiar a pesquisa
bibliografica ao permitir o levantamento de dados extraidos de sistemas
informatizados, tais como: Sistema de Acompanhamento da Gestao (SAQ),
Sistema Integrado de Administracao de Servicos Gerais (SIASG), Sistema
Integrado de Administracao Financeira (SIAFI), Comprasnet 4.0 Contratos e
Comprasnet 4.0.

Quadro 2 — Registro em arquivos

Fontes de natureza primaria tais como quantidade de
Informacgdes que empenhos realizados, quantidade de itens de pregdes
se pretende eletrénicos empenhados e homologados, datas de
levantar homologacao e vencimento de atas de registro de
preco, gestao do orcamento anual, entre outros.

SAG, SIASG, SIAFI, Comprasnet 4.0 Contratos e
Comprasnet 4.0.

Fonte

Estruturar o banco de dados da pesquisa para analise e
Propésito discussao, notadamente sobre o registro de
ocorréncias que podem se concretizar como riscos.

Fonte: Elaboracao propria

3.2.1.2 Levantamento Por Meio de Questionarios

Para analise dos resultados obtidos por meio desta fonte de evidéncia
foi utilizada a técnica da analise de conteudo propostas por Bardin (2009,
p.40) que se definem por “um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricao do conteudo das mensagens”. Essa metodologia esta subdividida
em trés polos cronoldgicos, quais sejam: 1) pré-analise; 2) exploracao
material; e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-analise corresponde a fase de organizagcao, qui¢ca a mais
importante e carente de maior atencao, cujo fito € tornar operacional e



sistematizar as ideias iniciais de modo a conduzir para um esquema preciso
do desenvolvimento das operacdes sucessivas em um plano de analise. Para
tanto, € mister o estabelecimento de trés missdes colimadas: a escolha dos
documentos que carecem de analise, a formulacao das hipdteses e dos
objetivos e, por ultimo, a elaboracao de indicadores que fundamentem a
inferéncia final (BARDIN, 2016).

Nesse diapasao, a documentacao elencada corresponde ao
guestionario, sendo dividido em duas categorias distintas (questdes
objetivas e subjetivas) e distribuido em dois ambientes distintos, mas de
populacdes homogéneas. A utilizacdao desse questionario foi de grande
relevancia para diagnosticar a maturidade para gestao de riscos da
Organizacao Militar objeto deste estudo, bem como comparar com as
demais organizag¢des espalhadas no territério nacional, contribuindo para
diagnosticar o nivel de maturidade da gestao de riscos, além de viabilizar o
levantamento das principais dificuldades que obstam a implementacao ou
O aprimoramento da gestdao de riscos bem como suscitar boas praticas
adotadas para as fases de identificacao, avaliacao e tratamento. Quanto as
hipoteses, pressupunha-se que os resultados da analise global da
maturidade encontrar-se-iam em niveis ainda insuficientes de maturidade
e que suas principais dificuldades de implementacao dar-se-iam por conta
da falta de pessoal e de capacitacao. Como ultima missao colimada, os
indicadores utilizados para o diagnostico da maturidade, primeira categoria
do questionario, foram os propostos pelo TCU (2018b) e no caso da analise
das questdes discursivas, a leitura dos dados obtidos se deu por meio da
analise da frequéncia de palavras com relacao de proximidade dos
segmentos de texto.

Dando prosseguimento as fases da analise de conteudo, a exploracao
do material (segunda fase) corresponde a aplicacao das decisdes tomadas
uma vez que as diferentes operacdes durante a pré-analise foram
concluidas. Este ponto é caracterizado por longas e fastidiosas operacdes de
decomposicao, codificacdo ou enumeracao, em funcao de regras
anteriormente elaboradas (BARDIN, 2016). Logo, as respostas da etapa
objetiva do questionario, aqui abordado foram categorizadas em escala
likert para o estabelecimento dos coeficientes de maturidade enquanto as
respostas subjetivas tiveram seus textos desmembrados em categorias para
analise de frequéncia.

Na ultima fase da analise do conteudo, responsavel pelo tratamento
dos resultados obtidos e sua interpretacao, buscou-se lapidar esses



resultados brutos em significativos e validos (falantes) pelo estabelecimento
de estatisticas descritivas. Entao, o pesquisador, de posse desses resultados
significativos e fiéis tem o condao para propor inferéncias e adiantar
interpretacdes acerca dos objetivos e hipoteses levantadas (BARDIN, 2016).
Sendo assim, como mencionado anteriormente, o tratamento dos
resultados obtidos por meio das questdes objetivas se deu por meio do
estabelecimento de percentuais de acordo com a metodologia proposta
pelo TCU (2018b) onde foi possivel definir o grau de maturidade da gestao
de riscos. Ja no tocante as questdes discursivas, o desmembramento das
respostas e categorizacao permitiram verificar a frequéncia de boas praticas
utilizadas bem como de dificuldades para a sua implementacao. E por fim,
a interpretacao de todos esses resultados se deu com base na teoria
abordada na revisao da literatura atinente a gestao de riscos.

Por ocasiao da analise da maturidade da gestao de riscos, 0s
guestionarios foram disponibilizados para dois grupos distintos, mas
homogéneos: o primeiro para os integrantes da secao de licitagcdes do
Comando de Artilharia do Exército, representando o contexto interno, e o
segundo para integrantes de outras Organizacdes Militares do Exército que
estao alocados em secdes de licitagcdes, representando o contexto externo.
Nesse diapasao e conforme mencionado anteriormente, foi utilizado o
questionario disponibilizado pelo TCU (2018b) para avaliacao da maturidade
organizacional em gestao de riscos com questoes extraidas da dimensao
“Processos”, nas categorias “2.1 Identificacao e analise de riscos” e “2.2.
Avaliacdo e resposta a riscos” que buscou avaliar em que medida a
organizagao estabeleceu um processo formal, com padrdes e critérios
definidos voltados para a identificacao e analise de riscos, avaliagao e
resposta a riscos, incluindo a selecao e a implementacao de respostas aos
riscos avaliados. Essa etapa teve o intuito de diagnosticar como se encontra
o atual panorama da maturidade da gestao de riscos nos contextos interno
e externo.

A escolha dessa dimensao se deu porque ela compreende os
aspectos relacionados ao processo de gestao de riscos que sao objetos para
resolucao do problema desta pesquisa (identificacao, analise, avaliacao e
resposta). Ademais, ressalta-se que os modelos de gerenciamento de riscos
sao constituidos, em sua esséncia, pelos processos de gestao de riscos (TCU,
2018).

Para comparacao e avaliacdao da maturidade das organizacdes em
gerenciamento de riscos, o questionario foi composto de nove perguntas




para resposta, seguindo a escala tipo /ikert, por meio da qual os participantes
se posicionaram de acordo com uma medida de concordancia relacionada
a cada item e a partir de entao foi inferida a medida do construto (SILVA
JUNIOR; COSTA, 2014). A interpretacdo da intensidade da escala /ikert foi
realizada por meio dos parametros constantes no Roteiro de Avaliacao de
Maturidade da Gestao de Riscos (BRASIL, 2018b), elaborado pelo TCU,
conforme Quadro 3 a seguir:

Quadro 3 — Escala para avaliagao de evidéncias quanto aos aspectos da
gestao de riscos

Inicial Basico

Pratica Pratica
realizada de |realizada de
maneira acordo com
informal e | normas e
esporadica padroes

em algumas | definidos em
areas algumas
relevantes areas

para os | relevantes
objetivos- para 0s
chaves da | objetivos-
organizagao. |chaves da

organizacao.
Fonte: Adaptado de Brasil (2018b).

Nessa esteira de metodologia proposta pelo TCU, deu-se o
tratamento dos dados, realizado por categoria de analise conforme
parametros estabelecidos de acordo com o Quadro 4 abaixo:

Quadro 4 - Niveis de maturidade da gestao de riscos

Indice de Maturidade
Apurado

De 20,1% a 40% Basico
De 40,1% a 60% Intermediario

Nivel de Maturidade

Fonte: Adaptado de Brasil (2018b).



Cada categoria de analise € composta por um conjunto de questdes,

sendo 4 questdes para a categoria “ldentificacao e Analise de riscos” e 5

questdes para “Avaliacao e resposta a riscos” que abarcam as etapas objeto
deste estudo do processo de gerenciamento de riscos, como € possivel
observar no quadro a seguir:

Quadro 5 — Categorias de analise do instrumento de pesquisa

Dimensao: Processo

Categoria de Analise Aspectos Avaliados Questodes
1 A identificacao de
. riscos € precedida de
Estabelecimento do
uma etapa de
contexto .
estabelecimento do
contexto?
2 A documentacao da
etapa de
. estabelecimento do
Documentacao do . :
. contexto inclui
estabelecimento do .
elementos essenciais
contexto N
para viabilizar um

1. Identificagcao
analise de riscos

e

processo de avaliacao
de riscos consistente?

Identificacdao e analise
dos riscos

3 Os processos de
identificacao e analise
de riscos envolvem
pessoas e utilizam
técnicas e ferramentas
que  asseguram a
identificacao

abrangente e a
avaliacao consistente
dos riscos?

Documentacao da
identificacdao e analise
dos riscos

4 No registro de riscos
(sistema, planilhas ou
matrizes de avaliacao
de riscos), a
documentacao da
identificacdo e analise




dos riscos contém

elementos suficientes

2. Avaliacao e resposta
a riscos

Critérios para
priorizacao de riscos

para apoiar um
adequado
gerenciamento dos
riscos?

5 Os critérios
estabelecidos para
priorizacao de riscos

sao adequados para
orientar decisdes
seguras por toda a
organizagao?

Avaliacao e selecao das
respostas a riscos

6 A selecao de
respostas para tratar
riscos considera todas
as opcodes de
tratamento e o seu
custo-beneficio?

7 Os responsaveis pelo
tratamento de riscos
sao Nno
processo de avaliagcao e
selecao das respostas e
sao formalmente
comunicados das
acOes de tratamento
decididas?

envolvidos

Planos e medidas de
contingéncia

8 Os elementos criticos
da atuacao da
organizagao estao
identificados e tém
definidos planos e
medidas de
contingéncia?

Documentacao da
avaliagcao e selecao das
respostas a riscos

9 A documentacao da
avaliacao e selecao de
respostas a riscos inclui
elementos suficientes




para permitir o)
gerenciamento
adequado da
implementacao das
respostas?

Fonte: Elaboracao propria com base em de Brasil (2018b).

Quadro 6 - Levantamento por meio de questionarios

Identificar e comparar a maturidade da gestao de
riscos desenvolvida na Organizag¢ao Militar objeto deste

Informacgdes que . -
estudo e comparar com outras Organizacdes Militares

se retende . -

Ievantarp assim como elencar dificuldades para a
implementacao ou aprimoramento da gestao de riscos
bem como a adogao de boas praticas.

Survey (questionario) disponibilizado por meio

Fonte eletrénico e difundido no ambito das midias sociais que

compreendiam outros agentes que trabalham em
secoes de licitacdes no ambito do Exército.

Diagnosticar o nivel de maturidade da politica de
gestao de riscos no ambito das Organizag¢des Militares

Propésito do Exército, elencar dificuldades e boas praticas por
ocasiao da implementacao ou aprimoramento da
gestao de riscos.

Fonte: Elaboracao propria

3.2.1.3 Observacao Participante

A observacgao participante consistiu em reunides com os membros da
equipe da secao de licitagdes, utilizadas como instrumento de coleta de
dados com o intuito de diagnosticar fatores criticos de sucesso internos e
externos, por meio da elaboragcao da matriz SWOT, tornando possivel
levantar forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas associadas a secao de
licitagOes, além de contribuir para identificar, analisar, avaliar e buscar
formas de tratamento aos riscos inerentes ao ambiente estudado, como
uma estratégia de validagao da pesquisa proposta por Creswell (2014).



Segundo Kitzinger (2000), o grupo focal, como forma de entrevista, consiste
em uma dinamica entre os membros de um grupo selecionados de
maneiras a permitir a interagcao e comunicacao entre eles. Isso possibilita
colher informacdes e elucidar questdes acerca de um topico em especifico
— neste caso gestao de riscos em licitagcdes, sobremaneira em um ambiente
de dificil acesso a investigacao cientifica. O grande diferencial dessa fonte
de evidéncia é a capacidade de perceber a realidade sob a 6tica dos agentes
que fazem parte do processo o que permite um retrato acurado do
fenébmeno do estudo de caso (Yin, 2002).

O universo dos riscos identificados, avaliados e tratados pertenciam
a0 macroprocesso da modalidade de licitacao “Pregao Eletrénico” para o
Sistema de Registro de Precos (SRP), conforme o Decreto 7.892 de 2013 que
regula o SRP ao institui-lo no ambito da administracao publica federal
direta, autarquica e fundacional, fundos especiais, empresas publicas,
sociedade de economia mista e demais entidades controladas, direta ou
indiretamente pela Uniao quando, de acordo com as caracteristicas do bem
ou servico, houver a necessidade de aquisicbes e/ou contratacdes
recorrentes, conveniéncia na previsao de entregas de bens parceladas ou
prestacao de servicos continuados, atendimento mais de um 6rgao e
guando nao for possivel definir previamente a quantidade a ser adquirida.

Quadro 7 — Observacao participante

Informacgdes que . : . : R
Diagnosticar o ambiente interno e externo a

se pretende . o . . .
Organizacao, identificar, analisar, avaliar e tratar riscos.

levantar

Fonte Discussoes, debates e brainstorming.

Realizar o estabelecimento do contexto da
Propdsito Organizacao. Elencar riscos inerentes a rotina de
trabalho e buscar estratégias de solucao.
Fonte: Elaboracao propria






4. ANALISE DA SITUAGAO ATUAL

O presente capitulo tem a finalidade de descrever o estudo de caso
do Comando de Artilharia do Exército, explicitando o contexto no qual a
Organizacao esta inserida e a motivagcao que inspirou a pesquisa com base
na mMissao e visao de futuro da Instituicao Exército Brasileiro, perpassando
pelos escaldes intermediarios até findar na secao de licitagcdes objeto desta
pesquisa.

4.1 Contexto Externo

O Comando de Artilharia do Exército, situado no Campo de Instrucao
de Formosa, maior campo de instrugcao da Ameérica Latina com cerca de
1.200 Km?, além de ser considerado também grande area de preservacao do
bioma cerrado, sediado na cidade de Formosa, estado do Goids, € uma
Organizacao Militar Diretamente Subordinada ao Comando Militar do
Planalto, Orgao de Direcdo Setorial subordinado ao Comando do Exército.
Sua fungao precipua consiste no preparo da Forga Terrestre para o emprego
do Programa Estratégico ASTROS 2020 (Artillery Saturation Rocket System,
ou Sistema de Foguetes de Artilharia para Saturacio de Area), sistema de
lancadores multiplos de foguete, desenvolvido pela empresa Avibras
IndUstria Aeroespacial, capaz de prestar apoio de fogo de longo alcance de
elevada letalidade e precisdao com alcance de até 300 km. Esse programa
visa garantir a soberania do pais por meio da dissuasao extrarregional,
contribuindo para desestimular a entrada de forcas hostis em territério
nacional.

Por sua vez, o Comando de Artilharia do Exército contém em seu
escopo as seguintes Organizacdes Militares: 6° Grupo de Misseis e Foguetes,
16° Grupo de Misseis e Foguetes, Centro de Instrucao de Artilharia de Misseis
e Foguetes, Centro Logistico de Misseis e Foguetes, Bateria de Comando do
Comando de Artilharia do Exército, e por fim, a Base de Administracao e
Apoio do Forte Santa Barbara. Esta ultima, ainda se encontra em estado
embrionario, composta apenas de um nucleo administrativo. E neste nucleo
que esta inserida a Secao de Licitacdes objeto desta pesquisa.



Figura 10 — Estrutura Hierarquica
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Misseis e Foguetes Forte Santa Artilharia do
Foguetes Barbara Exército

Fonte: pagina eletrénica do Comando de Artilharia do Exército (2021)

4.1.1 Alinhamento Estratégico

O Exército Brasileiro tem como Missao: “contribuir para a garantia da
soberania nacional, dos poderes constitucionais, da lei e da ordem,
salvaguardando o0s interesses nacionais e cooperando com O
desenvolvimento nacional e o bem-estar social; para isso, preparar a Forca
Terrestre, mantendo-a em permanente estado de prontidao”, sua Visao de
Futuro consiste em: “ser um Exército capaz de se fazer presente, moderno,
dotado de meios adequados e profissionais altamente preparados,
composto por capacidades militares que superem os desafios do Século XXI




e possam respaldar as decisdes soberanas do Brasil” (EXERCITO
BRASILEIRO, 2021).

Nessa esteira, o Comando Militar do Planalto, Organizacao Militar
Diretamente Subordinada ao Comando do Exército, apresenta como Missdo
e Visao de Futuro:

MISSAO

Contribuir com o Exército Brasileiro para a garantia da Soberania
Nacional, dos Poderes Constitucionais, da Lei e da Ordem; cumprir
atribuicdes subsidiarias, cooperando com o desenvolvimento
nacional e o bem estar social; contribuir com a Seguranca
Presidencial; realizar a Guarda e o Cerimonial Militar da Presidéncia
da Republica; participar de Operacdes Internacionais; e contribuir
para o fortalecimento da imagem da Forca.

VISAO DE FUTURO

Continuando a preservar as tradigcbes, a partir de uma nova
arquitetura, de novas capacidades operativas e de novas
competéncias organizacionais e individuais, alcancadas até 2022, ser
um Comando Militar de Area com efetiva capacidade operacional e
logistica, caracterizado pelo elevado nivel de profissionalismo e
entusiasmo de seus quadros, capaz de empregar produtos de defesa
tecnologicamente avancados e de enfrentar, com os meios
adequados, os desafios inerentes a um Exército da Era do
Conhecimento. (COMANDO MILITAR DO PLANALTO, 2021)

Destarte, resta observado que ambas as Missdes e Visdes de Futuro
entre o topo da cadeia hierarquica e o Orgéo de Direcdo Setorial, confluem
para um mesmo fim, qual seja, o preparo da Forca Terrestre para garantia
dos Poderes Constitucionais e Soberania Nacional. Este € considerado o
objetivo finalistico da Instituicao. Nao obstante, para o atingimento de tal
propdsito, € mister o desenvolvimento de um conjunto de outras atividades
e objetivos meios para concretizacao daquele fim.

Nesse diapasao, o Plano Estratégico do Exército (PEEx) é um
documento quadrienal, inserido dentro do Sistema de Planejamento do
Exército (SIPLEXx), atualizado todo o ano para A+2 em atendimento a Gestao
de Riscos, cuja finalidade consiste em direcionar o esforco dos investimentos
da Forca para o quadriénio para o qual foi proposto, sendo orientado pela
Missdao e Visao de Futuro da Instituicdo bem como pelas Indicagdes




Estratégicas, fase 2 do SIPLEX, e pela Diretriz do Comandante do Exército.
Nele estdao presentes os 15 objetivos estratégicos que guiarao toda a
Instituicao pelo quadriénio, conforme Tabela 5.

Tabela 5 - Objetivos Estratégicos do PEEx 2020 - 2023

Objetivo Estratégico

1. Contribuir com a dissuasao extrarregional

2. Ampliar a projecao do Exército no cenario
internacional

3. Contribuir com o desenvolvimento sustentavel e
paz social

4. Atuar no espaco cibernético com liberdade de acao
5. Modernizar o Sistema Operacional Militar Terrestre
(SISMT) — Preparo e emprego da F Terrestre

6. Manter atualizado o Sistema de Doutrina Militar
Terrestre

7. Aprimorar a gestao estratégica da informacao

8. Aperfeicoar o Sistema Logistico Militar Terrestre

9. Aperfeicoar o Sistema de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagao

10. Aumentar a efetividade na gestao do bem publico
1. Fortalecer os valores, os deveres e a ética militar

12. Aperfeicoar o sistema de educacao e cultura

13. Fortalecer a dimensao humana

14. Ampliar a integracao do exército a sociedade

15. Maximizar a obtencao de recursos do orcamento e
de outras fontes

Fonte: Adaptado de PEEXx (2019)

E na seara do 10° objetivo, como atividade meio, que se pode alinhar
a Missao e Visao de Futuro da Base de Administracao e Apoio do Forte Santa
Barbara, Organizacao Militar em que se esta inserida a secao de licitagdes
objeto de pesquisa. Assim, tem-se:

MISSAO

Gerenciar 0s processos administrativos, centralizando os
procedimentos e processos comuns, nas areas financeiras, contabil,
orcamentaria e pagamento de pessoal do Forte Santa Barbara, de



modo a proporcionar a sustentacdo necessaria para o cumprimento
da missao do Cmdo Art Ex e suas OMDS.

VISAO DE FUTURO

Ser uma Organizagao Militar reconhecida no ambito do Comando de
Artilharia do Exército, pelo desempenho e eficiéncia na
administracao Orcamentaria e Financeira do Forte Santa Barbara,
contribuindo para a racionalizacdao dos recursos e dos processos
administrativos. (Arquivo interno)

4.2 Contexto Interno

A secao de licitagdes do Comando de Artilharia do Exército é
responsavel pela conducao dos certames licitatorios, realizagcao do
empenho das despesas e elaboracao dos contratos que venham a ser
firmados. Conforme a figura 11, sao clientes da secao de licitagcdes as demais
Organizagdes Militares subordinadas ao Comando de Artilharia, com
excecao do Centro de Logistica de Misseis e Foguetes, uma vez que esta
possui autonomia administrativa.

No ambito de cada OMDS do Comando de Artilharia, existe uma
secao de planejamento responsavel por encetar os processos de aquisi¢coes
e contratacdes, por meio da demonstragcao da necessidade e indicagao da
demanda, que deve, por ultimo, ser ratificada pelo Ordenador de Despesas.




Figura 11 - Organograma do Comando de Artilharia do Exército
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Conforme suscitado anteriormente, o Comando de Artilharia € uma
Organizacao Militar su/i generes porque € responsavel pelo Programa
Estratégico Astros 2020. Nesse contexto € importante chamar a atengao
para o fluxo de capital que passa pela secao de licitacdes o que faz de seu
gerenciamento de riscos uma ferramenta para o alcance da eficiéncia de
tais gastos. Sendo assim, a tabela 6, cujos valores foram obtidos do Sistema
de Acompanhamento da Gestao - um software de gerenciamento
orcamentario interno ao Exército - demonstra os recursos recebidos no
triénio 2018-2020 (este intervalo foi escolhido porgque anteriormente a 2018,
0 SAG nao possuia a consulta “saldo por modalidade de licitacao” que sera
de grande importancia mais a frente).

=
=
=

Fonte: elaboracao propria

Tabela 6 — Total de recursos recebidos no triénio 2018-2020



ANO VALOR

2018 R$102.988.793,67

2019 R$ 83.601.994,52

2020 R$ 61.898.721,12

Fonte: SAG, 2018 a 2020

Poucas Organizacdes Militares recebem tanto recurso por ano, isso se
da por causa do alto valor de aquisi¢ao das viaturas do Sistema Astros, vide
Tabela 7. Esse valor, apesar de expressivo, nao sera levado em consideracao
para o gerenciamento de riscos implementado nesta pesquisa, uma vez que
esse montante corresponde apenas a execucdo do contrato 07/2018 firmado
em 2018 e encerrado em 2020 e que nao é uma realidade para outras
Organizacdes Militares, além disso, 0 processo para aquisi¢ao dessas viaturas
se deu por inexigibilidade de licitacao, instrumento previsto no art. 25 da Lei
8.666/93 e seus altos valores podem prejudicar a pesquisa.

Tabela 7 - Total de recursos referente ao contrato 07/2018 (aquisicdo de
viaturas Astros)

ANO VALOR

2018 R$ 93.661.394,03
2019 R$ 73.421.197,32
2020 R$ 53.700.740,03

Fonte: SAG, 2018 a 2020

Sendo assim, chega-se aos valores finais constantes na Tabela 8 que
jarepresentam um alto grau de expressividade quando comparados com os
recursos recebidos por outras Organizacdes Militares anualmente.

Tabela 8 — Total de recursos recebidos sem os valores referentes ao contrato
07/2018

ANO VALOR




2018 R$ 9.327.399,64
2019 R$10.180.797,20
2020 R$ 8.197.981,09

Fonte: SAG, 2018 a 2020






5. IMPLEMENTAGCAO DO PLANO DE GESTAO DE RISCOS

Neste capitulo sera abordada a proposta de solucao para a gestao dos
riscos inerentes a secao de licitagdes com o objetivo de descrever todo o
arcabouco de técnicas, processos e artefatos que contribuirdao para o a
implementacao do gerenciamento de riscos, para tanto, foi seguido o roteiro
proposto pelo Manual Técnico da Metodologia de Gestao de Riscos do
Exército Brasileiro.

5.1 Do Ambiente Interno: Analise Por Meio Da Matriz Swot

Como forma de registrar os pontos fortes e fracos e seus impactos
para os processos da secao de licitagcdes de modo a permitir uma maior
compreensao sobre o ambiente de trabalho, além de permitir a utilizacao
dessas forcas para aumentar as chances de sucesso e as fraquezas como
foco de atencao por parte dos gestores bem como a intersecao do ambiente
interno com o externo, foi desenvolvida a matriz SWOT - do inglés, strenghts
(forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats
(ameacas).

Na forma de planejamento estratégico, a analise SWOT é de grande
relevancia, uma vez que, como ferramenta de gestao, auxilia o
gestor/estrategista na identificacdo das forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas a que estao submetidas as empresas (DANTAS; MELO, 2008). Por
meio desse diagndstico, torna-se possivel aos lideres que estao em cargos
de chefia ter uma maior percepcao sobre o ambiente de trabalho,
corroborando para uma melhor tomada de decisbes e planejar a
implementacao de estratégias adequadas para uma gestao em busca de
melhores resultados.

Sendo assim, por meio da elaboracao da matriz, busca-se ter uma
visao holistica dos contextos interno e externo, ao elencar fatores que
contribuem e dificultam o alcance dos objetivos da organizacao. A matriz
SWOT tem o condao para indicar os aspectos mais relevantes do ambiente
interno e externo, possibilitando que os gestores tenham um diagnadstico,
identifiquem as principais competéncias da organizacao nao apenas para a
tomada de decisao, mas também para o planejamento e construcao de
estratégias com a finalidade de alcancar o sucesso dos objetivos da
organizacao (LOBATO et al, 2006; OLIVEIRA et al, 2018; PHADERMROD,;
CROWDER; WILLS, 2019 apud PUGLIESE, 2019).



Figura 30 — Matriz SWOT

FORCAS OPORTUNIDADES

Sensatez dos dirigentes (Fiscal Administrativo e
Ordenador de Despesas); Sistema de Aquisi¢Ges
Conhecimento/ experiéncia da equipe; comprometimento | Regionais Centralizadas e Compartilhadas; IntencGes de
da equipe; coesdo da equipe; e liberdade paratrabalhar/ | Registro de Precos do Centro de Logistica de Misseis e
flexibilidade do chefe Foguetes; Criacdo do Nucleo da Base Administrativa; e
Envolvimento de outros setores junto com a se¢ao
(segregacéo de funces).

AMEACAS

Falta de planejamento das aquisicGes; falta de controle
dos recursos orgcamentarios; missdes externas (sv,
campo, atividades diversas); ma descentralizagao de
pessoal; alteragdo da legislagéo; demandas
predominantemente urgentes e imediatas; falta de
capacitagdo dos gestores de crédito; e falta de
capacitacdo dos dirigentes (Fiscal Administrativo e
Ordenador de Despesas).

Fonte: elaboracao propria

5.1.1 Forgas

O primeiro aspecto interno relevante que foi suscitado diz respeito ao
conhecimento e experiéncia da equipe, quase a totalidade possui cursos de
graduacao ou estao fazendo na area da administracao e direito. Além de
bacharéis, existem também agentes pods-graduados. Quanto a experiéncia,
a meédia de anos que o0s agentes trabalham na area de licitacdes
corresponde a cerca de 4 anos.

Outro fator levantando foi o comprometimento e a coesao da equipe.
Referente ao comprometimento, verifica-se que os agentes sao bastante
proativos, buscando resolver os problemas em suas respectivas esferas de
atuacao, quando extrapolam suas zonas de atuagao, os agentes trazem o
problema de imediato ao chefe da secdo para que seja dado ciéncia e
buscada uma nova forma de solugao, além disso os militares trabalham em
horarios fora do expediente para dar conta da demanda quando preciso.




Quanto a coesao, verifica-se que nao ha conflitos no ambiente de trabalho,
sendo, inclusive, um ambiente bem descontraido, no qual cada agente
busca ajudar seus companheiros e dividir a demanda de trabalho, mesmo
que ja tenha terminado a sua, nesse quesito, também foi levantada a
liberdade para trabalhar e flexibilidade do chefe, uma vez que é observada a
maturidade dos agentes, torna-se possivel deixa-los realizar suas tarefas
sem o controle excessivo, substituindo, assim, pela entrega de resultados.

5.1.2 Fraquezas

Quanto as fraguezas, observou-se que a falta de efetivo, sobremaneira
de efetivo capacitado para trabalhar na area de licitacdes € um dos grandes
problemas internos da secao, pois cumulado com o outro fator que € o
excesso de trabalho contribuem para a desmotivagao e cansaco da equipe,
além de gerar uma alta carga de estresse e cansago mental.

Outra fraqueza levantada diz respeito a interrupc¢ao do trabalho para
sanar duvidas, uma vez que, NAo raras as vezes em gue 0s agentes estao
trabalhando e sao interrompidos por outros militares externos a secao de
licitagOes. Esse problema confluiainda para a desatencao, contribuindo para
falhas nos procedimentos operacionais.

Outro ponto relevante € a falta de espaco fisico apropriado, pois,
atualmente, o edificio da Base de Administracao do Comando de Artilharia
nao foi construido e ocupa-se um anexo de outra Organizacao Militar.
Ademais, a sala é dividida entre SALC e Divisao administrativa, contribuindo
para, em alguns casos, elevada sonorizacao e, mais uma vez, desatencao nos
procedimentos operacionais.

Por ocasiao da fase externa da licitacdo, em especial o pregao
eletrénico, € determinada a formacao de uma equipe de apoio, geralmente
de trés agentes, incluindo o pregoeiro, para operar o pregao e consolidar
toda a documentagao necessaria. Porém, o que se observa, devido a falta de
efetivo, é a sobrecarga de trabalho do pregoeiro que executa todo o servico
sozinho, sendo a formacao da equipe totalmente ineficaz para seu fim
proposto.

Uma grande fraqueza também observada foi o deficiente controle
interno dos processos de aquisicao e contratagcdao. Os gestores de créditos
S3a0 0Os requisitantes responsaveis por planejar e montar o processo de
aquisicao, por fim, apds despachar com o Fiscal Administrativo e Ordenador




de Despesas (OD), entregam o referido processo na SALC. Ocorre que, na
SALC, esses processos passam por diversos agentes, aumentando o risco de
perda, na propria secao. Além disso, a hota de empenho assinada pelo OD
deve ser entregue ao demandante para solicitar o bem ou servico ao
fornecedor, o processo € arquivado na Conformidade dos Registros de
Gestao e ha vezes em que 0 processo precisa ser restituido ao requisitante
para correcao. Essa gama de acgdes exige do protocolista atencao e um
elevado controle, caso contrario podera perder o processo, enviando para
outrem, ndao o recebendo de volta, engavetando, etc.

Outro ponto relevante é a falta de tempo para realizar reunides ou
dinamicas de grupo com a equipe, pois constantemente chega alguém na
secao para entregar ou consultar um processo, solicitar ajuda, emitir alguma
ordem, além da carga excessiva de trabalho que, por exigir o cumprimento
da demanda, também impede que se pare para realizar uma atividade
desse tipo. Esse fator, corrobora, ainda, com a falta de intervalos
padronizados, e isto contribui para reducao da produtividade.

A falta de programas de capacitacao também foi uma fraqueza
levantada, pois o trabalho da secao envolve grande carga de direito
administrativo, publico, civil, além do conhecimento sobre
operacionalizacao dos sistemas utilizados como SIAFI, Comprasnet, SAG,
entre outros. Verifica-se também que os cursos realizados pelos agentes
foram pagos por eles mesmos, sem nenhum tipo de financiamento por
parte da instituicao ou reconhecimento.

Por udltimo, suscitou-se a ma infraestrutura de equipamentos da
secao, uma vez que os computadores sao bastante obsoletos e lentos, ha
Casos em gue 0s agentes trazem os proprios computadores para agilizar o
trabalho ou compram, com o proprio dinheiro, por exemplo, materiais de
consumo de tecnologia da informacao para otimizar as maquinas da secao.
Além de material, esse problema também afeta a rede e internet da secao
gue usa proxy e intranet. Constantemente ocorrem problemas com o proxy
gue blogueia sites do proprio governo, inviabilizando o prosseguimento dos
trabalhos. Para sanar esse problema, todos os agentes utilizam pacotes de
internet particular, porque do contrario, dificulta o trabalho e a demanda
tende a acumular.




5.1.3 Oportunidades

No campo das oportunidades, o primeiro ponto levantando diz
respeito a sensatez dos dirigentes, uma vez que cientes de algumas dessas
fraquezas existentes na secao, nao sobrecarregam ou evitam sobrecarregar
os trabalhos, além disso estao sujeitos ao dialogo com outros membros da
administracao para buscar melhores solucbes para os problemas
enfrentados.

A existéncia do Sistema de Aquisi¢cdes Regionais Centralizadas e
Compartilhadas (ARCCO) possibilita uma divisao dos esforcos para
realizacao dos pregdes anuais, tendo em vista que cada Organizacao Militar
da 11° Regiao Militar fica encarregada de proceder com um ou dois certames
licitatorios ao longo do ano. Além desse sistema de compartilhamento,
existe ainda as Intencdes de Registro de Preco realizadas pelo Centro
Logistico de Misseis e Foguetes, também sediado em Formosa-GO, o que
viabiliza, ainda mais, o compartilhamento dos pregdes com a reduc¢ao do
trabalho ao longo do ano.

Outro ponto relevante apontado, foi a criacao, em 2020, do Nucleo da
Base Administrativa do Comando de Artilharia do Exército, por meio do qual
centralizou-se toda a atividade administrativa em apenas uma Organizagao
Militar, evitando, assim, que os militares da administracao concorressem
com as atividades operacionais da tropa, conflitando com o trabalho
administrativo.

Por dltimo, como oportunidade, apontou-se o envolvimento de
outros setores, como o Almoxarifado, a Conformidade dos Registros de
Gestao, a Fiscalizagao Administrativa e a Tesouraria, junto com a SALC. Essa
segregacao de funcdes tem o condao de contribuir para uma melhor
gualidade dos processos, tendo em vista que cada processo passa por varios
agentes da administracao, tornando mais facil identificar erros.

5.1.4 Ameacas

Na vertente das ameacas, o primeiro aspecto suscitado foi a falta de
planejamento das aquisi¢cdes por parte dos demandantes, pois 0os gestores
de créditos, muitas vezes, recebem o recurso, mas nao sabem com o qué
gastar. Isso evidencia um comportamento predominantemente reativo,



guando na verdade deveria ser proativo e contribui para a ineficiéncia do
gasto publico, propiciando aquisi¢cdes sem eficacia e eficiéncia.

Outro aspecto relevante levantado foi a falta de controle dos recursos.
Nao raras as vezes em que 0s gestores de créditos sequer tém controle dos
créditos que estao ao seu encargo, além de entregar os processos de
aquisicao ou contratacao na veéspera do vencimento do crédito ou até
mesmo apos seu vencimento.

Devido ao grande numero de exercicios operacionais e a falta de
efetivo, na maioria das vezes, os militares da administragao sao escalados
para participar das operagcdes ou para cumprir com a escala de servico. Esse
aspecto foi elencado como uma ameaca a partir do momento em que a
grande frequéncia relatada gera uma reducao do efetivo de trabalho e,
consequentemente, acumulo de trabalho na secao.

A ma descentralizacao de militares nas Organizacdes Militares do
Complexo do Comando de Artilharia do Exército também foi abordada
COMO UMma ameagca, principalmente porque a Base Administrativa carece de
efetivo capacitado na administracao enquanto que as outras unidades
operacionais, que deveriam liberar os militares de intendéncia, formados
com afinalidade de exercer funcdes administrativas, para a Unidade Gestora
Administrativa, nao o fazem.

A alteracao da legislacao foi elencada no campo das ameacgas porque
dificulta a padronizacao dos processos e exige que os profissionais da area
estejam constantemente atualizados. Em 2020, com o advento da lei 13.979,
lei de combate a pandemia de sars-cov-2, por exemplo, surgiram diversos
dispositivos legais novos e, devido ao estado de calamidade pubilica,
incertezas que se fez necessario voltar aos principios do direito
administrativo e desbravar caminhos nunca antes percorridos.

Outra ameaca relevante, consequente da ja abordada falta de
planejamento, € a existéncia e prevaléncia de demandas urgentes e
imediatas, seja porque o objeto demanda agilidade, seja pela “imposicao da
vontade” dos dirigentes ou porque o crédito ja venceu e, caso nao seja
empenhado, corre o risco de ser recolhido.

Por fim, a falta de capacitacao, tanto dos gestores de créditos quanto
dos dirigentes, também é uma ameaca aos trabalhos da SALC. Muitos
militares, por trabalharemm quase que a carreira toda na vertente
operacional, se veem em desespero ao assumir cargos administrativos. Além
disso, nao existe um plano de capacitacao ou de reciclagem desses militares,




sendo necessario o aprendizado de forma empirica por meio da tentativa e
erro ou de forma consuetudinaria. Esse fator representa uma grave ameaca
porque enseja alto risco nos procedimentos administrativos pelo
desconhecimento, além de dificultar a descentralizacao das demandas aos
subordinados, ou seja, tem-se uma tarefa que deveria ser distribuida a
determinado setor, mas acaba sendo distribuida a outro, ocasionando a
sobrecarga deste por desconhecimento do processo.

5.2 Da Fixacao De Objetivos

O estabelecimento dos objetivos € considerado uma pré-condicao
essencial para o processo de gestao de riscos, pois, € por meio desta fase,
que o gestor, alinhado com as Missdes e Visdes de Futuro de seu Orgédo e
dos Org3os hierarquicamente superiores, estabelece um horizonte que o
guiara por todo o seu caminho na secao. Somente por meio da fixagao de
objetivos, que se é possivel definir os eventos que contribuem ou que
atrapalham sua consecucao.

A Secao de Aquisicdes, Licitacdes e Contratos exerce um papel
administrativo cuja atividade é considerada como meio — e nao finalistico -
para o atingimento do preparo e emprego da tropa do Comando de
Artilharia. Dessarte, seu objetivo principal consiste em atender tanto as
operacdes quanto ao funcionamento didario do 6rgao com produtos e
servicos.

De seu nome, pode-se extrair trés grandes processos responsaveis
por permitir o cumprimento de seus objetivos, que sao: adquirir, licitar e
contratar. No desenvolvimento do processo das licitagdes tém-se como
subprocessos mais comuns: a realizacao de pregdes eletrénicos na forma
convencional ou do Sistema de Registro de Precos (SRP), realizacdes de
Inexigibilidade, Dispensa de Licitacao e Chamada Publica. No processo das
aquisicdes tem-se o subprocesso de realizacao do empenho da despesa,
cabe ressaltar que na secao nao € realizado o planejamento nem a execugao
da aquisi¢ao ou contratag¢ao. Por fim, o processo da contratacao subdivide-
se nos subprocessos de elaboracao e publicacdao dos contratos, sendo seu
gerenciamento e fiscalizacdao realizados em outro setor em respeito ao
principio da segregacao de funcdes. Todos esses processos e subprocessos
constituem o macroprocesso de Aquisicdes Publicas.




Estabelecidos os processos e objetivos da secao, € mister, no proximo
passo, realizar a priorizacao dos processos criticos por meio da avaliacao da
relacao entre os processos € o objetivo. Assim, apds discussao com 0s
memlbros da equipe, tem-se a Tabela 26 a seguir.

Tabela 26 - Priorizagao dos processos criticos

Objetivo da secao Total
Macroprocessos | Processos da | Atender as operagdes e o da
da secao secao funcionamento da OM com relacio
produtos e servicos ¢
Rlz de PE (SRP e c s
convencional)
o Inexigibilidade 1 1
LicitacOes -
Dispensa 3 3
Chamada
s 1 1
Publica
. Rlz empenho da
Aquisi¢coes 5 5
despesa
Elaboracao  do : :
contrato
Contratos . _
Publicacao do : :
contrato

Fonte: elaboracao propria

Tabela 27 — Grau de Relevancia Processo x Objetivo

Relacdao Processo x| Pontos

Objetivo

Forte 5
Média 3
Fraca 1

Sem relacao -
Fonte: EB20-MT-02.001

Da analise de priorizagao dos processos pode-se observar que a realizacao
de pregdes eletrdnicos, realizacdo do empenho da despesa e de dispensas
de licitacao sao os que mais se destacam.



Além disso, de acordo com o montante orcamentario recebido
anualmente, visto no capitulo anterior, pode-se demonstrar o percentual
utilizado para a realizacao do empenho da despesa por modalidades de
compras publicas, quais sejam: ) pregao eletrénico, Il) dispensa de licitacao,
[11) ndo se aplica, IV) suprimento de fundos; e V) inexigibilidade. Veja-se cada
um deles a seguir.

O pregao eletrénico é a forma mais comum, usual e recomendada
para as aquisi¢cdes e contratacdes publicas, porém, em nao havendo pregao
para a realizacao de uma compra especifica ou por situagao de urgéncia —
como foi o caso em 2020 devido ao estado de calamidade publica
decorrente da pandemia de Sar-cov-2 momento no qual houve o a escassez
e 0 encarecimentos de alguns bens — pode-se fugir a regra da licitacao e
adquirir um bem ou contratar um servico por dispensa de licitacao,
instrumento previsto no artigo 24 da lei 8.666/93.

As demais modalidades sao menos usuais, sendo a “nao se aplica”
utilizada para as despesas que nao carecem de licitacao pela propria
natureza como, por exemplo, o empenho de diarias, seguro, ajudas de custo,
transporte e bagagem, etc. Por sua vez, o suprimento de fundos é uma
espécie de adiantamento concedido ao servidor, geralmente por meio do
Cartao de Pagamento do Governo Federal, cuja finalidade €& efetuar
despesas excepcionais e de pequeno vulto no transcorrer de uma
operacao/viagem. Por Ultimo, a inexigibilidade corresponde a uma forma de
contratagdao ou aquisicao em casos especificos quando nao ha viabilidade
da concorréncia, como exemplo dentro do Exército tem-se a celebracao de
alguns contratos estratégicos como e o caso do Astros 2020, outros casos
mais comuns na forca consiste na contratacdao de servicos médico-
hospitalares por meio de Organizacdes Civis de Saude (OCS) ou Prestador
de Servico Auténomo (PSA) onde os beneficiarios do Fundo de Saude do
Exército (FUSEx) podem escolher dentre os credenciados, nao sendo
possivel uma concorréncia.

Nesse diapasao, pode-se demonstrar o percentual gasto anualmente
por modalidade de licitacao conforme os graficos a seguir:




Gréfico 1- Percentual de recursos empenhados por modalidade de licitacao
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Fonte: SAG, 2018

Gréfico 2 — Percentual de recursos empenhados por modalidade de licitacao
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Gréfico 3 - Percentual de recursos empenhados por modalidade de licitacao
2020
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Fonte: SAG, 2020

Pode-se perceber que a maior parte dos recursos sao empenhados
na modalidade pregao eletrénico o que corrobora com o grau de relevancia
elencado para esse processo. Apesar das modalidades “nao se aplica”,
inexigibilidade e dispensa de licitacao apresentarem um percentual
proximo, esta ultima teve seu grau de relevancia maior porque exige uma
fase de planejamento que deve ser muito bem feita, enquanto que as outras
modalidades sao apenas execucdes de contratos ou pagamentos pontuais
gue nao carecem de uma fase de planejamento.

Outro ponto relevante a ser observado é o que diz respeito a fase do
empenho da despesa, processo realizado na secao de licitagcdes indicado
como grau de relevancia forte. Para ilustrar melhor tal importancia, o grafico
4 apresenta a quantidade total de niumero de notas de empenho emitida ao
longo do ano de 2016 a 2020.




Gréfico 4 — Quantidade de empenho emitidos 2016 - 2020
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Fonte: SAG, 2016 a 2020

E possivel hotar um aumento na quantidade de empenhos emitidos
ao longo desses anos, este evento pode ser explicado pelo aumento,
também, da quantidade de recursos recebidos nos ultimos anos originada
também do aumento do efetivo do Forte Santa Barbara que até 2019 era
composto por trés Organizacdes Militares e com a finalizacao em 2020 do
Programa Astros, incorporou mais trés Organizacdes Militares. Em 2020, a
guantidade de notas de empenho emitidas de 2.323 colocou o Comando de
Artilharia na 85% posicao das Organizacdes Militares que mais empenharam
ao longo daquele ano de um total de 401.

A proxima etapa consiste em definir o objetivo de cada processo.
Nesta fase, foram considerados apenas 0s processos criticos, como aqueles
que se relacionam de forma forte e média com o objetivo.

Tabela 28 - Identificacdo de objetivos do processo

Processo Critico Objetivos do processo
Especificacao dos itens

Pesquisa de preco

Realizacdo de Pregao Eletrénico | Elaboracdo do Termo de Referéncia
SRP Elaboracao do Edital

Parecer juridico

Divulgacao da IRP




Sessao Publica

Fase recursal

Homologacao

Assinatura das ARP

Recebimento do processo
Realizacao das consultas
impeditivas

Realizacao do empenho da despesa | Selecao do Subitem

Verificacdo da  disponibilidade
orcamentaria

Emissao do empenho

Especificacao dos itens

Pesquisa de preco

Elaboracao do Projeto Basico
Selecao da modalidade de dispensa
Recebimento das propostas
Homologacao

Dispensa de licitagcao

Fonte: elaboragao propria

5.3 Da Identificagcdo De Eventos

Tabela 29 - Identificacdo de Eventos

Especificacao deficiente ou divergente

Especificacao dos Especificacao de Marca sem justificativa R2

. Ol
itens

Divergéncia entre Cdédigo de Material ou
de Servico e a descricdo do material/servico

Divergéncia entre a pesquisa e a

. ~ .. R4
especificacao requisitada

Pesquisa de preco O2



O valor de referéncia destoa da realidade

R5
devido a discrepancia dos orcamentos
Vencimento das propostas de orcamento RE
até abertura da sessao publica
Unidade de medida divergente R7
Utilizacdao de parametros e exigéncias sem RS
amparo legal
Elaboracao do - e
Termo de O3 Justificativa insuficiente ou divergente. R9
Referéncia .
Estudo da demanda discrepante da
. R10
realidade
Elaboracao do o4 Exigéncias de habilitacdo sem amparo a1
Edital legal
Parecer iuridico O5 Ultrapassar o prazo limite de 20 (vinte) dias B>
. da CIU/GO
Elevada quantidade de manifestacdes R13
Divulgacaoda IRP O6  Aysencia de documentacio por parte dos _—
manifestantes
Desclassificar erroneamente fornecedor RIS
antes da fase de lances
Apresentacao de proposta divergente do RIG
especificado no Edital
Sessao Publica o7
Reabertura da sessao publica em data nao 17
agendada
Aceitar documentacao do licitante enviada RIS
fora do prazo de 02 (duas) horas
Nao aceitar intencao de recurso sem RI9
motivagcao
Fase recursal 08
Nao cumprir os prazos para resposta de R20

recursos

. Homologar licitante que se tornou
Homologacao o9 . _ . L R21
impedido ao longo da sessao publica



Homologar proposta vencida R22
Deixar de homologar itens por problemas RO3
técnicos (internet/sistema)
Assinatura das Atraso na assinatura da Ata de Registro de
O10 R24
ARP Preco

Especificacao deficiente ou divergente R25
Especificacao dos o Divergéncia entre Cédigo de Material ou de R2E
itens Servico e a descricdo do material/servico
Marcacao errada das quantidades R27
Divergéncia entre a pesquisa e a RS
especificacao requisitada
Pesquisa de preco O12
O valor de referéncia destoa da realidade
. . A R29
devido a discrepancia dos orcamentos
Justificativa insuficiente ou divergente. R30
elaboracao do
projeto basico O3 Estudo da demanda discrepante da R3]
realidade
Selecao da
modalidade  de Ol14 Nao adog¢ao da modalidade correta R32
dispensa
Recebimento das ol5 proposta do fornecedor diferente da R33
propostas descricao do item
homologar item acima do valor de
homologacao Ol6 < R34

referéncia




Objetivos do N° . : _— N°
Riscos inerentes aos objetivos

processo Obj Risco
Recebimento do o17 Processo de aquisicdo/ contratacdo R3S
processo faltando documento
Realizacao das

¢ empenhar para fornecedor impedido de
consultas o8 . R36
. e licitar
impeditivas

. utilizar SI errado para o objeto da
Selecao do SI O19 . . R37
agquisicdo/contratacdo
empenhar para CNPJ/CPF diferente do
previsto no processo

R38

o2
Operacionalizacao
o & Marcagao errada da dotagao orcamentaria R39
Quantidade/preco divergente R40
Anulacao O21 anular NE sem solicitacao formal R41

Fonte: Elaboragao propria.

5.4 Da Avaliacdo De Riscos

Uma vez realizada a identificagcao de todos os eventos que comprometem a
consecucao dos principais processos da secao de licitacdes, € mister, por sua
vez, realizar a avaliacao de tais riscos com a finalidade de realizar a
priorizagcao, de acordo com o seu grau de criticidade, sobre quais eventos
deverao ser,em um primeiro momento, alvo de estratégias de tratamento.

Nesse sentido, cada risco identificado foi apresentado aos gestores da
secao de licitacdes para o estabelecimento dos respectivos niveis de risco
com base nas escalas de probabilidade e impacto apresentadas no
Referencial Tedrico. Nesse diapasao, a Tabela 30 representa um extrato da
avaliacao de riscos que compora a Matriz de Riscos e Controles com a
consolidacao das respostas dos gestores.

Tabela 30 - Extrato da Matriz de Riscos e Controles (Avaliacao de
probabilidade e impacto)

Process
o Realizagdo de Pregao Eletrénico SRP



Objetiv
SV Ne Ne P x I
os do . . o . . Nivel de
Ob Riscos inerentes aos objetivos Risc P | (magnitu \
process Risco
o) de)
o
Especificacao deficiente ou
. RI 3 412 ALTO
divergente
Especifi e ~
. Especificacdo de Marca sem .
cacao e R2 1 4 4 MEDIO
O1 justificativa
dos
itens Divergéncia entre Codigo de
Material ou de Servico e a R3 3515 EXTREMO
descricdo do material/servico
Di énci t [ ,
|verge.nC|a~ entre 'a. pesquisa e a R4 1 4 4 MEDIO
especificacao requisitada
O valor de referéncia destoa da
Pesquis realidade devido a discrepancia R5 4 5 20 EXTREMO
3 de O dosorcamentos
Pt Vencimento das propostas de
orcamento até aberturadasessao R6 1 3 3 MEDIO
publica
Unidade de medida divergente R7 1 4 4 MEDIO
Utilizacdao de arametros e
Elabora .. g. K R8 2510 ALTO
. exigéncias sem amparo legal
cao do
Termo Justificativa insuficiente ou
o3 . R9 5 4 20 EXTREMO
de divergente.
Referén

. Estudo da demanda discrepante
cla . RIO 55 25 EXTREMO
da realidade

Elabora oA e

. Exigéncias de habilitacdo sem .
cao do O4 amparo leqal RIT 155 MEDIO
Edital SIS

Parecer Ultrapassar o prazo limite de 20 .
. O5 . . RI2 1 3 3 MEDIO
juridico (vinte) dias da CJU/GO

Elevada guantidade de
O6 RI3 1 22 BAIXO

manifestacoes



Divulga Auséncia de documentacao por
cio da . R ey |22 BAIXO
parte dos manifestantes
IRP
Desclassificar erroneamente .
RI5 1 4 4 MEDIO
fornecedor antes da fase de lances
Apresentacdo de proposta
divergente do especificado no Rl 2 2 4 MEDIO
Sess3o Edital
Publica Reabertura da sessdo publica em .
. R17 1 4 4 MEDIO
data nao agendada
Aceitar documentacao do
licitante enviada fora do prazode RI8 1 4 4 MEDIO
02 (duas) horas
Na itar int ao d .
ao aceliar |Nn encao de recurso Rl 1 5 & MEDIO
Fase sem motivagao
o8
recursal Ndo cumprir os prazos para )
R20 1 55 MEDIO
resposta de recursos
Homologar licitante que se tornou
impedido ao longo da sessao R21 2 510 ALTO
publica
Homolo i .
. 09 Homologar proposta vencida R22 155 MEDIO
gacao
Deixar de homologar itens por
problemas técnicos R23 3 3 9 ALTO
(internet/sistema)
Assinat ol
ura das o Atraso na assinatura da ARP R24 4 4 16 EXTREMO
ARP

-
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O12

O13

Ol

O15

Ol
6

Especificacao deficiente ou

divergente

Divergéncia entre Codigo de
Material ou de Servico e a
descricdo do material/servico

Marcacao errada das quantidades

Divergéncia entre a pesquisa e a
especificacao requisitada

O valor de referéncia destoa da
realidade devido a discrepancia
dos orcamentos

Justificativa insuficiente ou

divergente.

Estudo da demanda discrepante
da realidade

Ndo adocao da modalidade
correta
proposta do fornecedor diferente

da descricao do item

homologar item acima do valor de
referéncia

R25

R26

R27

R28

R29

R30

R3]

R32

R33

R34

3 412

4 416

1 4 4

133

45 20

5 4 20

5525

1 4 4

1 4 4

2510

ALTO

EXTREMO

MEDIO

MEDIO

EXTREMO

EXTREMO

EXTREMO

MEDIO

MEDIO

ALTO

-
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mento
do
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Selegao Ol
do Sl 9

Operaci
onalizag
ao

Anulaca
o

Processo de aquisicao/

~ R35
contratacao faltando documento

empenhar para fornecedor
impedido de licitar

R36

utilizar Sl errado para o objeto da

. . R37
aquisicao/contratacdo

empenhar para CNP3J/CPF

. . R38
diferente do previsto no processo

Marcacao errada da dotagao
orcamentaria

R39

Quantidade/preco divergente R40

O21 anular NE sem solicitacao formal R41

Fonte: elaboracao propria

416

4 12

55

55

33

4 8

EXTREMO

ALTO

ALTO

MEDIO

MEDIO

MEDIO

ALTO

No intuito de facilitar a visualizacao da magnitude de cada risco, a
Figura 12 representa a consolidacao da avaliacao dos riscos na Matriz de
Exposicao a Riscos de modo que os quadrantes formados pelas intersecdes
entre a probabilidade de ocorréncia e impacto do risco demonstram o grau
de criticidade de cada risco inerente.



Figura 12 — Matriz de Exposicao a Riscos

Muito Alto - 5

R1 R25 R37

Médio - 3

PROBABILIDADE

R41 R8 R21 R34 R36

Baixo - 2

R2 R4 R7 R15 R17 R18 R11 R19 R20 R22 R38

RSRIZEZERI0 R27 R32 R33 R39

Muito Baixo - 1

Médio - 3 Muito Alto - 5
IMPACTO

Fonte: elaboracao propria.

Destarte, o grande desafio dos gestores, no tocante ao
gerenciamento de riscos, consiste em trazer os riscos para os quadrantes
mais proximos da origem ao reduzir seus respectivos graus de criticidade,
sempre agindo sobre sua probabilidade e impactos decorrentes. Logo,
buscar-se-a o cumprimento dos objetivos da secao de licitacdes com o
minimo de interferéncia possivel de tais eventos.

A avaliacdao de cada risco inerente possibilita determinar o nivel de
risco que esta atrelado ao seu respectivo processo. Esse resultado é obtido
por meio da média aritmética do produto entre probabilidade e impacto de
cada risco constante Nno processo e permitira a comparagao entre processos
distintos. Assim, na Tabela 31, pode-se comparar 0s trés processos
considerados como mais importantes para a secao de licitagoes.




Tabela 31 - Avaliacao de Nivel de Risco do Processo (Riscos Inerentes)

Média Nivel de
Processo ) L. .

Aritmética Risco
Realizacao de Pregao

15,33 EXTREMO

Eletrénico SRP
Dispensa de licitagcao 17,00 EXTREMO
Realizacao do empenho
da despesa

12,00 ALTO

Fonte: elaboracao propria.

Tabela 32 — Escala de Nivel de Risco do Processo

Nivel de Risco do
Processo

Descricao Faixa
Risco Baixo |Dela29
Risco Médio | De3a 79

i De 8 a
Risco Alto
14,9
Risco
De15a 25
Extremo

Fonte: EB20-MT-02.001

5.5 Da Resposta A Riscos

Dentre as estratégias para tratamento dos riscos inerentes tais como
aceitar, compartilhar, evitar ou mitigar, foram adotadas estratégias para
mitigacao dos riscos avaliados como extremos, uma vez que se tratam de
eventos incertos capazes de resultar em impacto extremamente severo
caso ocorram, sendo mister uma acao imediata de modo a eliminar, evitar
ou atenuar urgentemente suas causas e/ou efeitos consequentes. A mesma
estratégia foi utilizada para os riscos classificados como altos, tendo em vista
que, ainda que seja possivel sua aceitacao por parte da Instituicao, seu
tratamento deve ocorrer no curto ou médio prazo. Ja para os demais riscos,
classificados como meédios e baixos, foram adotadas estratégias de
aceitacao, tendo em vista a relacao custo-beneficio e também porque a
Instituicao permite sua tolerancia. Ademais, esses riscos continuaram sendo



monitorados de forma rotineira e sistematica de modo a controlar sua
incidéncia.

5.6 Das Atividades De Controle

Nesta fase, uma vez realizada a avaliacao de cada risco e definida sua
respectiva estratégia de resposta, € necessario o estabelecimento de
atividades de controle que visam reduzir a magnitude de cada risco por
meio do estabelecimento de controles preventivos, de detecgao e planos de
contingéncia. Dessa forma, é possivel incidir sobre o impacto e/ou
probabilidade, diminuindo sua influéncia de desvio dos objetivos da secao.

Os controles sao classificados em 1) preventivos: aqueles delineados
para evitar a ocorréncia dos eventos indesejaveis ao agir diretamente sobre
sua probabilidade, reduzindo-a, e 2) de detecgao: aqueles estabelecidos para
registrar a ocorréncia de eventos indesejados que vieram a se concretizar,
sendo necessario, portanto, o desenho de planos de contingéncia para
atenuar seus impactos sobre os objetivos.

A figura 13 demonstra o posicionamento dos controles preventivos,
de deteccao e planos de contingéncia em relacdao a causa, ao evento e as
consequéncias. Cabe ressaltar ainda que, nesta fase de controle, o
mapeamento do fluxo das atividades do processo e o desenho dos controles
por meio da técnica da gravata-borboleta, sdo de grande relevancia para o
desenho dos controles porque possibilita uma visao holistica de todo o
processo em que 0s riscos estao inseridos, permitindo sua maior
compreensao (vide o APENDICE 3).




Figura 13 - Posicionamento dos controles preventivos e de deteccao
(Técnica gravata-borboleta)

‘ Consequéncia 1 |

| Fator de nisco 1

| Fator de risco 2 |—D—D—> .

Fator de risco 3

‘ Consequéncia 2 |

‘ Consequéncia 3 |

Controles de
detecgao

Controles
preventivos

Plano de
contingéncia

|~

Potenciais fontes:
- Pessoas;
- Processas;

Consequencias
negativas sobre
os objetivos da

- Economicos; S
- Tecnoldgicos, Ol‘gaﬁ_lmg‘,ﬂo
dentre outras. Militar.

Fonte: EB20-MT-02.001 (2019).

Das conclusdes da analise do controle de riscos, € mister a elaboracao
de um plano de acao que permita responder as demandas dos controles e
de seus planos de contingenciamento implantados. Apds o delineamento
desses planos, e como processo ciclico e interativo que a gestao de riscos &,
deve-se realizar uma reavaliacdo dos riscos inerentes, mas agora
considerando 0s seus respectivos controles internos implementados,
momento, a partir do qual, passam-se a ser denominados riscos residuais
estimados, cabendo uma nova estimativa do grau de criticidade de cada
risCo assim como de seus processos criticos.

Tabela 33 — Extrato da Matriz de Riscos e Controles (Avaliacao estimada de
probabilidade e impacto)

Processo: Realizagdo de Pregao Eletronico SRP
Objetivos do N° | . o N° P X I
. Riscos inerentes aos objetivos . P I .
processo Obj Risco (magnitude)
Especificacao Especificacao deficiente ou
. 1 . RI1 1 33
dos itens divergente

Nivel

Risco

MEDIO



Divergéncia entre Codigo de Material
ou de Servico e a descricao do R3 3
material/servico

. O valor de referéncia destoa da
Pesquisa de

Preco O2 realidade devido a discrepancia dos R5 1 4 MEDIO
¢ orcamentos
Utilizacao d amet igénci .
ilizacdo de parametros e exigéncias RS 1 3 MEDIO
sem amparo legal
Elaboracao e . .
Justificativa insuficiente ou
do Termo de O3 . RO 3 4 ALTO
a divergente.
Referéncia

Estudo da demanda discrepante da
realidade

Homologar licitante que se tornou

R21 1 3
impedido ao longo da sessao publica

Homologagdo O4 peixar de homologar itens por
problemas técnicos R23 1 2
(internet/sistema)

Assinatura

das ARP O5 Atraso na assinatura da ARP R24 2 4

4
3

RIO 1 3 3 MEDIO
3

homologar item acima do valor de .
a R34 1 4 4 MEDIO
referéncia

Recebimento Processo de aquisicdo/ contratacdo
R35 2 1 BAIXO
do processo faltando documento

homologacao O6




Realizagao _ )
empenhar para fornecedor impedido .
das consultas O8 R 1 3 3 MEDIO

. o de licitar
impeditivas

utilizar SI errado para o objeto da
agquisicdo/contratacéo

Anulacao O10 anular NE sem solicitacao formal R41 1 1 - BAIXO

Fonte: elaboracao propria.

Selecdodo SI 09 R37 1 3 3 MEDIO

Figura 14 — Matriz de Exposicao a Riscos Residuais Estimados

Muito Alto - 5

Médio - 3

b - -

R24

PROBABILIDADE

Baixo - 2
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R25 R31 R36 R37 R40 R33 R34 R39

Muito Baixo - 1

Médio - 3

IMPACTO

Muito Alto - 5

Fonte: Elaboracao propria.

5.7 Da Informagdo E Comunicacio

Apds a realizacdao das atividades de controle, em especifico a
elaboracao dos planos de acao dos riscos inerentes, pode-se observar que
grande parte dos eventos ocorrem sob responsabilidade dos gestores de
crédito ou requisitantes, aqueles militares responsaveis por realizar o
planejamento da contratacdao. Outro elo importante da cadeia sao os
agentes da administracao que trabalham na secao de licitagdes. Assim,
restam identificadas as partes interessadas internas e externas.



Dessa forma, a informacao e comunicacao dos riscos deve abranger
todos esses agentes envolvidos diretamente no processo de aquisicdes
publicas. Para tanto, optou-se por duas estratégias de transmissao: reunides
internas e reunides externas. Por meio das reunides internas, com a
presenca somente dos militares que trabalham na secao de licitagdes e de
recorréncia mensal, foram discutidos e expostos, em um primeiro momento,
todos 0s riscos aos quais a secao estava exposta, e posteriormente, més a
meés, eram elencados e discutidos novos riscos, além de remodelar
estratégias e planos de acao para os riscos ja conhecidos. Por meio das
reunides externas, realizadas quinzenalmente, buscou-se tornar explicito
a0s agentes requisitantes os principais focos de inicio dos riscos aos quais
estao expostos, demonstrando a relevancia, principalmente, dos controles
de prevencao e possibilitando uma visao sistémica de todo o processo no
qual estava envolto o risco.

5.8 Do Monitoramento

A fase de monitoramento consiste na realizacdao de trés

procedimentos realizados de maneira clara e objetiva que sao: I) a
verificacao da implementacao dos planos de acao; Il) o acompanhamento
da evolucao das condicdes dos riscos identificados e analisados; e Ill) a

avaliacao da eficacia dos controles determinados.

Além da utilizacdao da Matriz de Riscos e Controles como principal
ferramenta de monitoramento do processo de gestao de riscos conforme
preconizado pelo Manual Técnico EB20-MT-02.001, foi estabelecido um
canal de comunicacao entre os agentes da administracao lotados na secao
de licitagcdes por meio do qual, quando o surgimento do risco era
identificado, de pronto, fazia-se chegar tal informacao ao chefe da secao
(observador-participante). Desse modo, tornou-se possivel, de maneira
muito pratica e eficiente, restando demonstrada sua vantajosidade com
base no custo-beneficio, © monitoramento dos riscos ja que a secao nao
possui mecanismos de automacao para realizar esse tipo de deteccao. Além
disso, para viabilizar a automacao desse processo, seria necessaria a criagao
de indicadores e de um sistema de banco de dados para alimentar tal
procedimento, nao obstante, grande parte do processo de aquisicdes
publicas no ambito do Exército Brasileiro ainda se da por meio fisico, o que
inviabiliza a utilizacao de softwares para realizar a deteccao dos riscos.




Dessarte, na tabela a seguir, é possivel acompanhar os principais riscos

observados ao longo dos meses de junho, julho e agosto:

Tabela 34 — Monitoramento de Riscos

Junho
Processo

Realizacao de PE SRP

Dispensa de licitagcao

Realizacao do empenho

da despesa

Risco

Nao enviar a ARP para
os licitantes assinarem
Divergéncia entre
Codigo de Material ou
de Servico e a descricao
do material/servico
Indicar erroneamente o

amparo legal do
empenho
Adjudicar fornecedor

Cuja proposta estava
acima do valor de
referéncia

Utilizar Sl errado para o
objeto da
aquisicdo/contratacao
Nao registrar o passivo
anterior para as
despesas de exercicios
anteriores

Nao realizar ou realizar

erradamente o)
procedimento de
DETAORC nas dotagoes
orcamentarias para
aquisicao ode

passagens e diarias
Disponibilizar senha
para consulta ao SICAF
para outros agentes
Realizar o empenho da
despesa mais de uma

Classificagao

Ja identificado

Ja identificado

Novo risco

Ja identificado

Ja identificado

Novo risco

Novo risco

Novo risco

Novo risco



Outros

Fonte: Elaboracao proépria.

Por ultimo, apods a reavaliagao dos riscos, agora sendo considerada a
eficacia dos controles estipulados, foi possivel determinar o grau de
criticidade efetivo de cada risco, confluindo para o preenchimento da etapa
final da Matriz de Riscos e Controles e da elaboracao da Matriz de Exposi¢cao
a Riscos Residuais Efetivos. Cabe aqui averiguar se 0s riscos atingiram os

vez para a mesma
requisicao

Empenhar objeto
como servico quando
na verdade deveria ser
empenhado como
material

Entregar processo no
arquivo sem pegar o
recebido

Realizar a reserva de
passagem aérea antes
da Proposta no Sistema
de Concessao de
Diarias e Passagens.

niveis estimados na fase de controle.

Novo risco

Novo risco

Novo risco







6. AVALIACAO DA MATURIDADE

Neste capitulo sera abordada a avaliacao da maturidade em
gerenciamento de riscos segundo o roteiro de analise proposto pelo TCU, no
qgue concerne a dimensao “processos”, da Organizacao Militar objeto de
estudo bem como de outras Unidades no ambito do Exército Brasileiro. Seu
objetivo foi identificar o atual grau de maturidade no intuito de viabilizar
possiveis ajustes necessarios a completa implementacao da gestao de riscos
como objetivo estratégico da Forca assim como comparar o cenario interno
de gerenciamento de riscos com o cenario externo.

Cabe explicitar que a gestao de riscos na secao de licitacdes
representada pelo contexto interno passou a ser iniciada em meados de
setembro de 2020 e até em tao tem sido constantemente aprimorada.

6.1 Resultados E Analises

Em gerenciamento de riscos, a dimensao Processo tem por objetivo
examinar os processos de gestao de riscos que sao adotados pela
administracao, com a finalidade de avaliar em que medida a organizacao
dispde de um modelo de processo formal, com padrdes e critérios voltados
para a identificacao, analise e avaliacao de riscos; selecao e implementacao
de respostas aos riscos avaliados; monitoramento de riscos e controle; e
comunicacao sobre 0s riscos com as partes interessadas, internas e externas
(BRASIL, 2018b).

Prossegue-se entao para a analise das respostas atinentes as 9
guestodes objetivas, conforme predisposto na metodologia, estabelecendo a
pontuacao por questao e a analise de acordo com os blocos tematicos da
identificacao e avaliacao de riscos, em atencao aos objetivos estabelecidos
na pesquisa. Os questionarios foram distribuidos em dois grupos: um
direcionado exclusivamente aos agentes internos da sec¢ao de licitacdes do
Comando de Artilharia do Exército e o outro aos agentes externos de outras
secdes de licitagcdes do Exército Brasileiro. Em cada item foi realizada a
analise da percepcao dos agentes envolvidos com o processo de aquisicoes
publicas e a interligacao entre as respostas obtidas e o lastro tedrico adstrito
ao tema explicitado na fundamentacao tedrica. Participaram 6 servidores
internos e 40 externos.




Quadro 8 — Roteiro de andlise das categorias da dimensao

Dimensao Processos

Em que medida a organizagdo dispoe de um modelo de processo formal,
com padroes e critérios definidos para a identificacdo, a analise e a
avaliagdo de riscos, para a selegdo e a implementagdo de respostas aos
riscos avaliados, para o monitoramento de riscos e controles; e para a
comunicagao sobre riscos com partes interessadas, internas e externas?

Categoria de Analise Afericao
Em que medida as atividades de
identificacao e analise de riscos sao
1. Identificacdo e | 4 aplicadas de forma consistente a
analise dos riscos | praticas | todas operacdes, funcdes e atividades
relevantes no processo de aquisicdes
publicas?
Em que medida as atividades de
avaliacao e resposta a riscos sao
2. Avaliagao el5 aplicadas de forma
resposta a riscos | praticas | consistente aos riscos identificados e
analisados como significativos nos
processos de aquisi¢cdes publicas?
3. Questodes 2 Identificacdo de boas praticas e
Subjetivas questdes dificuldades encontradas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Brasil (2018b)

A interpretacao das questdes se deu por questao enquanto a analise se deu
por bloco de categorias (3 categorias), além disso, os questionarios foram
aplicados, em um primeiro momento, de forma isolada na secao de
licitacdes do Comando de Artilharia do Exército, representando o contexto
interno da gestao de riscos, e em um segundo momento, sua aplicacao se
deu de forma ampla em outras sec¢des de licitagcdes no ambito do Exército
Brasileiro, representando o contexto externo. Os graficos demonstram o
desempenho das respostas e as tabelas estabelecem a pontuacao. Essa
dinamica foi abordada em todas as questdes, corroborando para, ao final de
cada categoria, determinar o nivel de maturidade com a interpretacao do
conjunto consolidado em tabela.




6.1.1 Identificacdo E Analise Dos Riscos

Esta categoria foi responsavel por aferir em que medida as atividades
de identificacao e analise de riscos sao aplicadas de forma consistente a
todas as operagdes, funcdes e atividades relevantes nos processos de
aquisicdes publicas. Dessarte, inicia-se a analise das questdes de 1 a 4:

Grafico 5 - Desempenho das respostas do item 1 (contexto interno)

O processo de identificacao de riscos € precedido de uma etapa de estabelecimento do
contexto?

6 respostas

3

3 (50%) 3 (50%)

0 (0%) 0 (0%) 0(0%)
0 x | J
1 2 5
Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Tabela 6 - Pontuacao das respostas do item 1 (contexto interno)
ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO

PONTUACAO DA INTENSIDADE 1 2 3 4 DOITEMI
NUMERO DE RESPOSTAS POR O O 3 3 O
INTENSIDADE
TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O O 6 9 O 15de24
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O

Grafico 6 - Desempenho das respostas do item 1 (contexto externo)



O processo de identificagao de riscos € precedido de uma etapa de estabelecimento do
contexto?

40 respostas

15

10 11 (27,5%) 11 (27,5%)

8 (20%)

5 (12,5%) 5 (12,5%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Tabela 7 — Pontuacao das respostas do item 1 (contexto externo)

ESCALA (NIiVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUAGCAO

PONTUAGCAO DA INTENSIDADE 0O 1 2 3 4 DOITEMI
NUMERO DE RESPOSTAS POR|/5 11 11 8 5
INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X | O 11 22 24 20 77 del60
RESPOSTA)
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O estabelecimento do contexto € uma etapa do gerenciamento de riscos de
grande importancia porgue permite estruturar todo o alicerce que compora
a gestdo. E por meio desta fase que sdo discutidos os objetivos da
organizac¢ao, o valor que se busca gerar com a realizacao de suas metas e
onde sdo suscitados os fatores internos e externos que contribuem ou
prejudicam o andamento de tais processos (BRASIL, 2018b).

Por meio dessa evidéncia, € possivel depreender se os integrantes da
secao de licitacdes possuem o devido entendimento da organizacao e de
seus objetivos-chave, assim como o ambiente em que tais objetivos sao
buscados, possibilitando uma visao abrangente dos fatores internos e
externos que permeiam e influenciam a capacidade da secao em alcancar
esses objetivos. Além disso, permite ainda a identificacao das partes
interessadas (internas e externas) e sua inclusao no processo de gestao de



riscos com o fito de assegurar que suas visdes e percepcdes sejam levadas
em consideracao.

Dessarte, verificou-se que a totalidade dos respondentes do contexto
interno possuem o devido entendimento dos aspectos suscitados neste
topico cuja intensidade da escala likert deu-se de maneira equilibrada em
nivel alto de intensidade que variou entre 3 e 4, refletindo um indice de
maturidade de 62,50%. Por sua vez, o contexto externo apresentou uma
quantidade de respondentes que nao possuem o devido entendimento do
ambiente em que estao inseridos para a gestao de riscos (12,50%) e refletiu
um indice de maturidade total de 48,13%.

Grafico 7 - Desempenho das respostas do item 2 (contexto interno)

A documentacao da etapa de estabelecimento do contexto inclui elementos essenciais para

viabilizar um processo de avaliagdo de riscos consistente?
6 respostas

3

3 (50%)

2 (33,3%)

1 (16,7%)

0 (T%) 0 ((IJ%)

1 2 3 4 5

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 8 - Pontuacao das respostas do item 2 (contexto interno)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUACAO DA INTENSIDADE 01 2 3 4 DOITEM?2
NUMERO DE RESPOSTAS POR|0 O 2 3 1
INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O O 4 9 4 17de24
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Grafico 8 - Desempenho das respostas do item 2 (contexto externo)



A documentagéao da etapa de estabelecimento do contexto inclui elementos essenciais para

viabilizar um processo de avaliagdo de riscos consistente?
40 respostas

13 (32,5%)

12 (30%)

7 (17,5%)
5 (12,5%)
3 (7,5%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 9 — Pontuacao das respostas do item 2 (contexto externo)

ESCALA (NIiVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUAGCAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEM2
NUMERO DE RESPOSTAS POR 7 13 5 12 3

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O 13 10 36 12 71del160
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Por ocasidao da fase de estabelecimento do contexto, € mister que seja
confeccionada a documentacao que leve em conta elementos
imprescindiveis como: a descricao concisa dos objetivos-chave, dos fatores
que contribuem para a realizacao de tais objetivos, analise dos fatores do
ambiente internos e externos, identificacao das partes interessadas e o
estabelecimento dos critérios que servirao de base para a analise, avaliagcao
e priorizagao dos riscos (BRASIL, 2018b).

Sendo assim, este quesito possibilitou analisar se a documentacao da
etapa do estabelecimento do contexto incluiu esses elementos essenciais
que viabilizam uma avaliacao de riscos consistente.

Verificou-se nesse quesito, no contexto interno, um grau aprimorado
de 70,83% de maturidade cuja intensidade da escala variou entre 3e 5 com



a maioria dos resultados na casa 4. Enquanto isso, no contexto externo,
17,50% dos respondentes alegaram nao haver tal documentacao ou a
mesma Nnao é constituida dos elementos essenciais. Além disso, seu grau de
maturidade foi de 44,38%, representando um nivel intermediario.

Gréfico 9 —- Desempenho das respostas do item 3 (contexto interno)

Os processos de identificacao e analise de riscos envolvem pessoas e utilizam técnicas e

ferramentas que asseguram a identificacao abrangente e a avaliagcdo consistente dos riscos?
6 respostas

4 4 (66,7%)

2 (33,3%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 x | J
1 2 5

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 10 — Pontuacao das respostas do item 3 (contexto interno)
ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUACAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEM3
NUMERO DE RESPOSTAS POR O O 2 4 O
INTENSIDADE
TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O O 4 12 O lede24
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Grafico 10 - Desempenho das respostas do item 3 (contexto externo)



Os processos de identificagdo e analise de riscos envolvem pessoas e utilizam técnicas e

ferramentas que asseguram a identificagdo abrangente e a avaliagdo consistente dos riscos?
40 respostas

20

18 (45%)

8 (20%)
7 (17,5%)

3 (7.5%) 4 (10%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 11 - Pontuacao das respostas do item 3 (contexto externo)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUAGAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEM3
NUMERO DE RESPOSTAS POR 8 3 18 7 4

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O 3 36 21 16 76del60
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A etapa de identificacdo visa relacionar os riscos inseridos Nnos processos,
incluindo suas causas, fontes e eventos que interferem na consecucao dos
objetivos-chave ja identificados em etapa anterior. Na fase posterior, de
analise, é possivel compreender a natureza desses riscos bem como
determinar sua magnitude, abrindo o caminho para a posterior fase de
avaliacao (BRASIL, 2018b; ABNT, 2009).

Nesse diapasao, esta evidéncia permitiu demonstrar em que medida
a secao de licitagcdes envolve agentes com o conhecimento profissional
adequado, utiliza técnicas e ferramentas adequadas aos objetivos e tipos de
riscos, lista seus riscos, incluindo causas, fontes e eventos que interfiram na
consecucao de seus objetivos, seleciona iniciativas estratégicas e, por fim, se
sao analisados o impacto e a probabilidade dos riscos inerentes.



Entdao, restou-se observado, no contexto interno, um indice de
maturidade nesse quesito de 66,67%, onde sua escala likert oscilou entre 3 e
4, com predominancia neste ultimo, ou seja, Nnao havendo casos de pratica
nao realizada. Por sua vez, no contexto externo, esse indice foi de 47,50%,
além disso, verifica-se que 20% dos respondentes alegaram que a pratica
Nnao € realizada na organizacao.

Grafico 11 - Desempenho das respostas do item 4 (contexto interno)

No registro de riscos, a documentacéao da identificacao e analise de riscos contém elementos
suficientes para apoiar o adequado gerenciamento dos riscos?

6 respostas

3 3 (50%)

2 (33,3%)

1 (16,7%)

0 (T%) 0 ((IJ%)

1 2

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 12 - Pontuacgao das respostas do item 4 (contexto interno)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUACAO DA INTENSIDADE 01 2 3 4 DOITEM4
NUMERO DE RESPOSTAS POR O O 1 2 3
INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O O 2 6 12 20de24
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Gréfico 12 - Desempenho das respostas do item 4 (contexto externo)



No registro de riscos, a documentagao da identificagao e analise de riscos contém elementos

suficientes para apoiar o adequado gerenciamento dos riscos?
40 respostas

15

12 (30%)

9 (22,5%)

8 (20%)

6 (15%)
5 (12,5%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 13 - Pontuacao das respostas do item 4 (contexto externo)

ESCALA (NIiVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUAGCAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEM4
NUMERO DE RESPOSTAS POR /6 8 12 9 5

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X | O 8 24 27 20 79del160
RESPOSTA)
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Nesse quesito, € imprescindivel o registro dos componentes de cada risco
em separado, de modo a demonstrar, pelo menos, suas causas, o evento e
as consequéncias que impactam os objetivos-chave identificados na etapa
de estabelecimento do contexto. Além disso, € interessante também a
inclusao de elementos como o escopo do processo, a identificacao dos
participantes responsaveis por identificar e analisar os riscos, 0 método de
identificacao e analise utilizados, a probabilidade e magnitude do impacto
nos objetivos, os niveis de risco inerente, a descricao dos controles existentes
e, por ultimo, o risco residual (BRASIL 2018b).

Dessa forma, verifica-se que, no contexto interno, essa pratica esta
bastante consolidada, onde sua intensidade na escala likert variou,
sobremaneira, entre 4 e 5, representando um indice de maturidade de
83,33% (avancado). Por seu turno, no contexto externo, a variacao de



intensidade na escala likert oscilou de 12,50% a 30% e cujo indice de
maturidade foi de 49,38%, cabe ressaltar, ainda nesse contexto, que 15% dos
respondentes declararam sequer haver tal registro.

Finalizando a primeira etapa do questionario, apresenta-se o Quadro
9 com avisao geral da categoria 1: Identificacao e Analise de Riscos, partindo-
se das questdes pontuadas:

Quadro 9 - Visao da categoria 1. Identificacao e Analise de Riscos

Em que medida as atividades de identificagdo e analise de riscos sao
aplicadas de forma consistente a todas operacoes, funcoes e atividades
relevantes a se¢cdo de licitagées?

Pontuacao ldentificagcao e Analise

) Indice de .
Context | de Riscos ) Nivel de
—— Maturidad .
o) Ite Ite Ite Ite Somatori o Maturidade

m 1 m2 m3 |m4 |o

Interno |15 17 16 |20 |68de96 |7083% -

303 de Intermediari

Externo |77 71 76 79 47 ,34%
640 o)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O exame dessa categoria visou concluir se a identificacdao e analise
dos riscos atinentes a secao de licitagdes € realizada de maneira consistente
em relagao as operacodes, atividades e fungdes relevantes para a consecucao
dos objetivos-chave, de modo que permita a priorizagao desses riscos
significativos ao servir de base para a etapa subsequente do gerenciamento
de riscos (BRASIL, 2018b).

Diante do exposto e com base na percepcao dos respondentes,
conclui-se que, no contexto interno, essa categoria encontra-se como
“pratica realizada de acordo com normas e padroes definidos na maior parte
das areas relevantes para os objetivos-chave da organizacao” (BRASIL,
2018b) ao atingir um indice de maturidade de 70,83%, bem superior quando
comparado ao contexto externo que apresentou 47,34% de indice.

6.1.2 Avaliacido E Resposta A Riscos

Dando prosseguimento as fases da gestao de riscos, esta categoria
visa determinar em que medida as atividades de avaliacao e resposta a



riscos sao aplicadas de forma consistente aos riscos identificados e
analisados como significativos (BRASIL, 2018b).

Grafico 13 - Desempenho das respostas do item 5 (contexto interno)

Os critérios estabelecidos para priorizacéo de riscos (significancia do risco, tolerancia ao risco)

sao adequados para orientar decisdes seguras?
6 respostas

: 3 (50%)

2 (33,3%)

1 (16,7%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 14 - Pontuacao das respostas do item 5 (contexto interno)

ESCALA (NIiVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUAGCAO
PONTUAGAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEMS5
NUMERO DE RESPOSTAS POR O O 3 1 2

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O O 6 3 8 17de24
RESPOSTA)
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Gréfico 14 - Desempenho das respostas do item 5 (contexto externo)



Os critérios estabelecidos para priorizagéo de riscos (significancia do risco, tolerancia ao risco)

sdo adequados para orientar decisdes seguras?
40 respostas

15

10 11 (27,5%)
10 (25%) 10 (25%)

5 (12,5%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 15 - Pontuacgao das respostas do item 5 (contexto externo)

ESCALA (NIiVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUAGCAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEMS
NUMERO DE RESPOSTAS POR 5 10 11 10 4

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X | O 10 22 30 16 78del160
RESPOSTA)
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Por meio dessa analise, € possivel concluir se ha definicao de critérios
para nortear as decisdes referentes aos riscos no ambito de todas as
operacoes, atividades e fungdes relevantes da secao. Esses critérios, quando
adequados, devem permitir orientar decisdées quanto: a necessidade de
tratamento e prioridade dos riscos determinados; a realizacao, redug¢ao ou
descontinuagcao de uma atividade; e a implementacao, modificagao ou
manutencao dos controles (BRASIL, 2018b).

Com isso, no ambito do contexto interno, nota-se uma grande
aplicacao dessa pratica, cuja intensidade na escala likert oscilou entre 3 e 5,
representando um indice de maturidade de 70,83%. Ja no contexto externo,
percebe-se que uma pequena parcela dos respondentes (12,50%) alegaram
ser uma pratica inexistente na secao e seu indice de maturidade foi de
48,74%.



Gréfico 15 - Desempenho das respostas do item 6 (contexto interno)

A selecéo de respostas para tratar riscos considera todas as opcdes de tratamento e o seu

custo-beneficio?
6 respostas

3

3 (50%)

2 (33,3%)

1(16,7%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 16 — Pontuacao das respostas do item 6 (contexto interno)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUAGAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEM®G6
NUMERO DE RESPOSTAS POR O O 2 3 1

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O O 4 9 4 17de24
RESPOSTA)
Fonte: Dados da pesquisa (2021)




Grafico 16 - Desempenho das respostas do item 6 (contexto externo)

A selecéo de respostas para tratar riscos considera todas as opcdes de tratamento e o seu
custo-beneficio?

40 respostas

10 11 (27,5%)
9 (22,5%)

8 (20%)

7 (17,5%)
5(12,5%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 17 — Pontuagao das respostas do item 6 (contexto externo)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUAGAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEMG6
NUMERO DE RESPOSTAS POR 8 7 9 T 5

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O 7 18 33 20 78del60
RESPOSTA)
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Confluindo com o artigo 14 da IN n° 01/2016 MP-CGU, que estabeleceu que a
gestdao de riscos devera fulcrar-se em principios tais como o
“estabelecimento de procedimentos de controle interno proporcionais ao
risco, observada a relagao custo-beneficio, e destinados a agregar valor a
organizacao” (BRASIL, 2016). Da analise dessa questao € possivel verificar se
a avaliagdo e a selecao das respostas escolhidas como ferramentas para
reducao da exposicao aos riscos elencados consideram nao apenas a relagao
custo-beneficio, mas também a implementacao de outras atividades de
controle ou acgcdes e medidas, além de controles internos, para mitigar os
riscos (BRASIL, 2018b).



Percebe-se, no contexto interno, que esse procedimento é realizado,
levando em conta esse principio ao apresentar um indice de maturidade de
70,83%. No tocante ao contexto externo, 20% dos respondentes alegaram
que a referida pratica nao é observada na secao, sua intensidade na escala
likert foi bem balanceada, representando um indice de maturidade de
48,75%.

Gréfico 17 — Desempenho das respostas do item 7 (contexto interno)

Os responsaveis pelo tratamento de riscos sao envolvidos no processo de selecao de respostas e
na elaboracdo dos planos de tratamento?

6 respostas

2 2 (33,3%) 2 (33,3%)

1 (16,7%) 1 (16,7%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 18 - Pontuacao das respostas do item 7 (contexto interno)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUACAO DA INTENSIDADE 01 2 3 4 DOITEM7
NUMERO DE RESPOSTAS POR O 2 1 1 2
INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X 0 2 2 3 8 15de24
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)



Grafico 18 — Desempenho das respostas do item 7 (contexto externo)

Os responsaveis pelo tratamento de riscos sdo envolvidos no processo de sele¢do de respostas e

na elaboracao dos planos de tratamento?
40 respostas

12 (30%)
10 11 (27,5%)

9 (22,5%)

6 (15%)

2 (5%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 19 — Pontuacao das respostas do item 7 (contexto externo)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUAGAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEMY7
NUMERO DE RESPOSTAS POR 6 9 12 T 2

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O 9 24 33 8 74del60
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Cada risco, uma vez mapeado e avaliado, devera estar sob a algada de um
agente formalmente responsavel e identificado com o condao para orientar
e acompanhar o risco de modo a ser possivel, também, sua mitigacao. Suas
principais atribuicdes consistem em assegurar que o risco seja gerenciado
sob a politica de gestao de riscos da organizagdao, monitorar esse risco de
modo a manté-lo em niveis adequados e, por fim, garantir que as
informacdes sobre o risco sejam difundidas no ambito da organizagao
(BRASIL, 2016).

Assim, essa questao teve o intuito de averiguar em que medida os
agentes responsaveis pelo tratamento de riscos estao envolvidos no
processo de forma a viabilizar op¢des de respostas e planos de tratamento



para lidar com os riscos sob sua responsabilidade e se sao formalmente
comunicados das acdes de tratamento decididas para que seja possivel sua
adequada compreensao, comprometimento e responsabilizacao.

Notou-se que, no contexto interno, houve uma maior dispersao das
respostas, cuja intensidade oscilou entre2 e 5,0 que representa uma medida
adotada em carater parcial pela secao de licitagdes. Seu indice de
maturidade foi de 62,50%. Por seu turno, no contexto externo, nota-se a
inexisténcia dessa pratica em 15% das respostas e a maioria, representada
por 57,50%, ficou concentrada entre as pontuacdes 3 € 4, representando um
nivel intermediario para alto de aplicacdo da medida. Seu indice de
maturidade foi de 46,25%.

Grafico 19 — Desempenho das respostas do item 8 (contexto interno)

Os elementos criticos de atuacao da SALC estao identificados e foram definidos planos de
medidas de contingéncia?

6 respostas

2 2 (33,3%) 2 (33,3%)

1 (16,7%) 1 (16,7%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 20 - Pontuac¢ao das respostas do item 8 (contexto interno)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUACAO DA INTENSIDADE 01 2 3 4 DOITEMS
NUMERO DE RESPOSTAS POR O 1 1 2 2
INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O 1 2 6 8 17de24
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)



Grafico 20 — Desempenho das respostas do item 8 (contexto externo)

Os elementos criticos de atuacao da SALC estao identificados e foram definidos planos de

medidas de contingéncia?
40 respostas

15

10 11 (27,5%)
10 (25%)

8 (20%)
5 6 (15%)

5 (12,5%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 21 - Pontuacao das respostas do item 8 (contexto externo)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUAGAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEMS
NUMERO DE RESPOSTAS POR|6 11 10 8 5

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O 11 20 24 20 75del1e0
RESPOSTA)
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O processo de gerenciamento de riscos nNao visa extirpar os riscos atrelados
aos objetivos da organizacao, mas sim de manté-los em estado inerte de
maneira que Nao se concretize ou, caso venha a se concretizar, seu impacto
seja o menor possivel. Nessa esteira, € mister que a organizagao tenha
ciéncia dos elementos criticos que possam comprometer a consecucao de
seus objetivos bem como estabeleca planos de contingéncia previamente
preparados para dar respostas a materializacao dos riscos.

Nesse diapasao, esta questdao buscou avaliar se todas as areas,
atividades e funcdes relevantes para a realizacao dos objetivos da secao
identificam seus elementos criticos de atuagao e se definiram previamente



planos de contingenciamento de modo a tornar possivel a continuidade de
Seus servicos ante casos de desastre.

Assim sendo, no contexto interno, percebe-se que 66,60% dos
respondentes alegaram que essa pratica se encontra em grau elevado de
implementacdao na secao de licitagdes, resultando em um indice de
maturidade de 70,83%. Enquanto que, no contexto externo, tal pratica
sequer foi adotada sob a otica de 15% dos respondentes e a maior
intensidade de respostas concentrou-se no grau 2 (27,50%), sendo seu indice
final de 46,88%.

Grafico 21 - Desempenho das respostas do item 9 (contexto interno)

A documentacao da avaliacdo e selecio de respostas a riscos inclui elementos suficientes para

permitir o gerenciamento adequado da implementacao das respostas?
6 respostas

4 4 (66,7%)

2 (33,3%)

0 (?“k) 0 (0%) 0(0%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 22 - Pontuacao das respostas do item 9 (contexto interno)

ESCALA (NIVEIS DE INTENSIDADE) 1 2 3 4 5 PONTUACAO
PONTUACAO DA INTENSIDADE 01 2 3 4 DOITEM9
NUMERO DE RESPOSTAS POR|0 0 2 4 O
INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O O 4 12 0 16de24
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Gréfico 22 — Desempenho das respostas do item 9 (contexto externo)



A documentagao da avaliagdo e selegdo de respostas a riscos inclui elementos suficientes para
permitir o gerenciamento adequado da implementacao das respostas?

40 respostas

13 (32,5%)

8 (20%)
7 (17,5%) 7 (17,5%)

5 (12,5%)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 23 - Pontuacao das respostas do item 9 (contexto externo)

ESCALA (NIiVEIS DE INTENSIDADE) 1 23 4 5 PONTUACAO
PONTUAGCAO DA INTENSIDADE O1 2 3 4 DOITEM9
NUMERO DE RESPOSTAS POR |7 7 13 8 5

INTENSIDADE

TOTAL DE PONTOS (INTENSIDADE X O 7 26 24 20 77 del160
RESPOSTA)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Esse quesito teve o intuito de analisar em que medida a secao de licitacoes,
apos o devido tratamento de riscos, realiza sua documentacao que deve
incluir elementos tais como: 1) o plano de tratamento de riscos que denote
a identificacao dos riscos que requerem tratamento, sua respectiva analise
e avaliagcao além de definir uma ordem de prioridade para cada tratamento;
2) as respostas selecionadas para cada risco bem como a razao para sua
selecao; 3) as medidas de desempenho e os requisitos para reporte de
informacdes; e 4) a identificacdao dos responsaveis que sejam capazes de
gerenciar os riscos a eles atribuidos.

Nesse sentido, no contexto interno, o retrato apontado sob a 6tica dos
respondentes, apresentou pouca oscilagao de variagao (graus 3 e 4 apenas),
denotando um indice de maturidade de 66,67%. Por sua vez, no contexto
externo, seu indice de maturidade foi de 48,13%, com forte intensidade no



grau 3 que representou uma pratica adotada em nivel intermediario por
32,50% dos respondentes.

Entao, apds analise das questdes da segunda categoria, foi possivel
elaborar o Quadro 10 que representa a visao geral da avaliacao e resposta a
risco, partindo-se das questdes pontuadas:

Quadro 10 - Visao da categoria 2: Avaliacao e resposta a risco

Em que medida as atividades de avaliagdo e resposta a riscos sao aplicadas de
forma consistente aos riscos identificados e analisados como significativos na
secdo de licitagoes?

Pontuacao Avaliacao e Resposta a Riscos Indice de | Nivel de
Contex — . .
o [tem | ltem [tem | Item | Iltem | Somatdri | Maturida | Maturidad
5 6 7 8 9 o} de e
Interno | 17 17 15 17 16 82 de 120 | 68,33%
Extern |78 78 74 75 77 382 de | 47,75% Intermedia
o) 800 rio

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A analise dessa categoria buscou enfocar nas fases de avaliacao e selecao de
respostas aos riscos de modo a averiguar se tais etapas sao realizadas de
forma consistente que vise assegurar a tomada de decisdes consciente,
razoavel e efetiva para o tratamento adequado dos riscos identificados
como relevantes e que comprometem a execuc¢ao dos objetivos, bem como
de reforcar a responsabilidade dos agentes envolvidos nos processos com a
funcao de implementar e reportar as respectivas acdes de tratamento
(BRASIL, 2018b)

Por todo o exposto com base na percepcao dos respondentes, resta-
se verificado que, no ambito do contexto interno, essas etapas da gestao de
riscos (identificacao, analise, avaliagcao e tratamento) encontram-se em nivel
de maturidade aprimorado e com uma leve reducao da categoria 1 (70,83%)
para a categoria 2 (68,33%). Por sua vez, no ambito do contexto externo, essas
etapas da gestao de riscos ainda se encontram em nivel intermediario de
maturidade.

Grafico 23 — Comparacao da avaliagao de maturidade
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Fonte: elaboracao propria.

Por ocasiao da analise das respostas as questdes discursivas, no que
concerne as principais dificuldades elencadas pelos respondentes para o
aprimoramento da gestao de riscos na secao de licitagdes, pode-se verifica
na Tabela 24 a categorizacao e frequéncia dessas dificuldades a seguir:

Tabela 24 - Dificuldades no aprimoramento da gestao de riscos.

Efetivo reduzido
Capacitacao de
pessoal

_‘LNI

Capacitacao de 2
pessoal

Efetivo reduzido n
Rotatividade de

pessoal




Comunicacgao 2
Informacao 1
Cultural 1
Planejamento 1
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Diante do exposto, nota-se que uma das maiores dificuldades suscitadas
pelos respondentes consiste na falta de capacitacao de pessoal, uma vez
gue muitos agentes nao possuem a devida competéncia para assumir
funcdes-chaves na secdo de licitagbes/planejamento das aquisicdes ou ndo
detém conhecimento adequado acerca da gestao de riscos. Além disso, a
falta de mao-de-obra também esta explicita como principal dificuldade,
uma vez que grande parte dos respondentes alegaram nao haver tempo
para sequer lidar com os objetivos da secao de licitagdes quanto mais com
gestao de riscos, sendo esta relegado a um segundo plano. Dentre essas
dificuldades, destacam-se:

Falta de pessoal para dar a devida atencao a essas questdes [gestdo
de riscos]. Do jeito que est3, ja estamos trabalhando no limite, o que
fatalmente nos leva a relegar a gestdo de riscos para segundo plano
(SERVIDOR DA OM)

Falta de pessoal, pois teria que acumular mais um trabalho fora da
missao precipua da SALC que lida com os contratos, empenhos e
licitacbes (SERVIDOR DE OUTRA OM)

Nao temos tempo de especializagdao, todos querem se livrar do
problema recebido, torcendo para que nao dé problemas.
(SERVIDOR DE OUTRA OM)

As maiores dificuldades sao a falta de experiéncia dos requisitantes
e dos membros da SALC (inclusive o préprio chefe); a alta
rotatividade de fungdes, que nao permite um acumulo de boas
experiéncias sobre os riscos mais comuns; € a falta de um arcaboucgo
compilado ao longo dos anos, a respeito de riscos observados.
(SERVIDOR DE OUTRA OM)

Justamente a excessiva carga administrativa sob a responsabilidade
dos integrantes da SALC e mudancgas de prioridades constantes
pelas autoridades responsaveis pelas decisbdes. (SERVIDOR DE
OUTRA OM)



Cabe destacar que a secao de licitagcdes ainda nao € uma reparticao
regulamentada no ambito do Exército Brasileiro, dessarte, nao existe um
Quadro de Cargo Previstos (QCP) o que contribui sobremaneira para a
grande variacao de efetivo nas diversas Organizacdes Militares espalhadas
pelo Brasil pois o nUmero de integrantes que compdem a secao é decidido
pelo Comandante da Unidade. Ademais, destaca-se que 0s agentes que
trabalham nas sec¢des de licitagdes também desenvolvem outros trabalhos
paralelos inerentes ao servico, tais como: escala de servico, sindicancia,
comissbes de recebimento e descarga de material, exames de
contracheque além de terem de participar de missdes diversas de cunho
operacional ou logistico. E isso corrobora para a perda da mao-de-obra
efetiva disponivel na secao o que enseja acumulo e sobrecarga de trabalho.

Sobre a falta de capacitacao, salienta-se que na secao de licitacdes, os
agentes lidam com assuntos atinentes, por exemplo, ao Direito Publico,
Administrativo, Civil entre outros, nao obstante, 0s mesmos sequer possuem
conhecimento sobre tais ramos do direito. Isso contribui bastante para a
ocorréncia de falhas. Ainda, existe uma gama enorme de sistemas que
exigem determinado conhecimento técnico e de legislagcdes, portarias e
pareceres necessarios a condugao dos processos. E por ultimo, a propria
gestao de riscos ainda é incipiente na Forca, conforme evidenciado, sendo
poucos agentes capacitados para exercé-la.

Tais dificuldades encontradas estao em consonancia com o que diz
Oliveira (2019) em sua pesquisa sobre gestao de riscos em contratos da
terceirizacdo de servicos: “E perceptivel que as principais dificuldades estdo
relacionadas com a auséncia de capacitacao e equipe reduzida. Estas
podem ser algumas das razoes da baixa capacidade de lidar com riscos da
equipe técnica, que foi mensurada em nivel de maturidade basico para a
dimensao estudada”.

Tem-se ainda as respostas as questdes subjetivas no que concerne as
boas praticas adotadas no gerenciamento de riscos, conforme expostas na
Tabela 25 a seguir:

Tabela 25 - Boas praticas no gerenciamento de riscos

Contexto interno

Pratica Frequéncia
Reunides de orientacao 3

Controle de riscos 3




Utilizagao de checklist
Capacitacao dos agentes
Padronizacao de procedimentos
Analise do histérico de problemas
Alinhamento estratégico
Levantamento de indicadores
Contexto externo

Pratica Frequéncia
Mapeamento de processos
Utilizacao de checklist

NN

—_— —)

Controle de riscos

Analise do historico de problemas
Realizacao de trabalhos de revisao
Alinhamento estratégico
Designacao de pessoal qualificado
Padronizagao de procedimentos
Enfoque nos processos licitatdrios
Reunides de orientacao

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Dentre as boas praticas em gestdao de riscos no ambito das aquisicdes

publicas, destacaram-se as a seguir:

Check list, padronizacao, ‘intolerancia’ a pequenas falhas, correcdes
e orientacdes constantes aos envolvidos no processo, debates e
conversas para esclarecimentos e alinhamento dos procedimentos,
levantamentos e estudos constantes, corre¢cdes com base no

histdrico da sec¢ao. (SERVIDOR DA OM)

Uso de check List, planilhas de controle, capacitagao continua e

reunides de orientacao. (SERVIDOR DA OM)

Em geral, poucas sdo as boas praticas adotadas aqui. Os nossos
processos sao instruidos com documentos de gerenciamento de
risco, mas, na pratica, a identificacdo, avaliagdo e tratamento dos
riscos sao feitas sempre calcadas em alguma orientagao escrita dos
escalbes técnicos e superiores. No geral, as praticas sao a verificagao
entre o custo-beneficio, verificagdo de histdrico de problemas

anteriores  (principalmente com relacao

determinados

fornecedores), entre outros poucos que sé sdo levados em conta no

meio do processo. (SERVIDOR DE OUTRA OM)



Reunido semanal para debates, consultas aos acdérdaos do TCU sobre
o tema. (SERVIDOR DE OUTRA OM)

Analise de potenciais riscos, em conjunto com o extrato de licdes
aprendidas em experiéncias passadas, de modo a abranger o maior
espectro de potenciais e riscos e possiveis solucdes (SERVIDOR DE
OUTRA OM)

Destaca-se 0 mapeamento de processos como uma boa pratica
adotada para o gerenciamento de riscos, pois por meio dele é possivel
estabelecer uma visao holistica de todo o processo, facilitando o seu
entendimento para a analise estratégica de solucdes. Nessa esteira, torna-
se mais facil e precisa a identificacao dos momentos mais propicios a
ocorréncia dos riscos de forma a criar controles mais adequados para sua
deteccao e resposta.

Além disso, a utilizacdao de checklist contribui para que os agentes
envolvidos no processo e que nao tenham o devido conhecimento por falta
de capacitacdo e/ou experiéncia possam manter a continuidade do fluxo
com a reducao da probabilidade de surgimento de riscos. Além disso,
permite dar maior celeridade as atividades de conferéncia da conformidade
processual e reprimir erros por esquecimento ou desatencao.

Outro ponto notério € a pratica de reunides cuja finalidade € a
comunicacao de riscos com base no historico da secao, seja pela analise de
relatorios de auditoria ou pela difusao de experiéncias passadas bem como
da proépria gestao de riscos. Essa pratica viabiliza estabelecer uma cultura de
licdes aprendidas de modo a reduzir a ocorréncia dos riscos.

Conclui-se, de acordo com a analise das respostas dos questionarios,
que a secao de licitacdes do Comando de Artilharia do Exército, objeto deste
estudo, encontra-se em um patamar superior de nivel de maturidade - no
que se refere a identificacao, analise, avaliagcao e resposta a riscos - quando
comparada a média das outras secdes de licitacdes no ambito do Exército
Brasileiro. Ademais, percebe-se que sao encontradas, em grande frequéncia,
as mesmas dificuldades (capacitacao e efetivo), porém as boas praticas mais
usuais da primeira sao focadas nas etapas de identificacdao e comunicacao
dos riscos enquanto que na segunda as boas praticas focam apenas no
mapeamento de processos.







7. CONSIDERAGCOES FINAIS

O gerenciamento de riscos em aquisicbes € uma importante
ferramenta capaz de viabilizar a consecucao da missao e visao de futuro
pretendidos pela Instituicao. O processo de compras publicas esta sujeito a
riscos inerentes ao negdcio e uma contratacao eficiente deve passar pela
prevencao e antecipacao dos riscos a que o projeto pode estar exposto. Com
isso, busca-se permitir, com a gestao de riscos, estabelecer um ambiente de
trabalho, além de mais seguro, mais propenso a eficiéncia de gastos. Nao se
deve olvidar que, para tanto, € mister um eximio planejamento da
contratacao sempre fulcrada nas leis e normas de modo a permitir uma
contratacao mais vantajosa para a Administracao.

Essa contratacao exitosa, advinda da aderéncia a metodologia da
gestao de riscos, pressupde etapas de estabelecimento do contexto,
identificacao, analise e avaliacao, tratamento, monitoramento e controle g,
por fim, consolidacao das informacdes dos riscos. Uma vez levantadas, essas
informacdes visam externar as ameacas e vulnerabilidades que cerceiam o
devido andamento do processo assim como também definir estratégias
para garantir maior seguranca em trabalhar nesse ambiente.

Nesse diapasao, esta pesquisa buscou identificar, avaliar e tratar os
principais riscos inerentes encontrados em uma secao de licitacdes no
ambito de uma Unidade Gestora do Exército Brasileiro a fim de implementar
um plano de gestao de riscos e, assim, contribuir para que os gestores que
estao envolvidos no processo de aquisicdes publicas desenvolvam a cultura
do gerenciamento de riscos dentro da Forca com o fito de obter resultados
eficientes nos processos de compras publicas bem como cumprir com o
estabelecido pelo PEEx 2020-2023.

Por se tratar de um processo dinamico e interativo, a gestao aqui
desenvolvida podera ser modificada e aprimorada de acordo com a
necessidade e as peculiaridades inerentes de cada OM, sendo uma fonte de
conhecimento nao perene e passivel de constante atualizacao.

A pesquisa buscou demonstrar toda a complexidade envolta ao tema
da gestao de riscos aplicada aos processos de contratacdes publicas e suas
dificuldades de aplicacao pratica como a escassez de pessoal e efetivo
qualificado. O Estudo proposto permitiu, ainda, aferir o atual grau de
maturidade da gestao de riscos no ambito do Exército Brasileiro, realcando
a necessidade e importancia de seu aprofundamento e disseminacao. A
implementacao aqui desenvolvida visou o amadurecimento do érgao em
relacao as contratacdes publicas ao contribuir para a internalizacao de
procedimentos previstos na legislacao atual bem como a adocao de boas
praticas. Dessa forma, a Instituicao torna-se menos vulneravel e mais capaz
para atingir sua missao finalistica.




7.1 Resultados Obtidos

Para a implementacao da gestao de riscos na secao de licitagdes foi
considerada a legislacao do governo brasileiro, tais como decretos, leis,
normativos, guias, portarias, e, principalmente, metodologias propostas, tais
como a ABNT NBR ISO 31000 e COSO Il. Além disso, o proprio Exército
Brasileiro, em seu Manual Técnico da Metodologia de Gestao de Riscos,
dispde sobre as principais etapas do processo de gerenciamento de riscos
ao tracar as diretrizes a serem seguidas pelos gestores para a sua
implementacao.

Na esteira desse referencial tedrico apontado pela literatura e pela
legislacao vigente acerca do tema, e, sobremaneira, em conjunto com a
observacao empirica da atual realidade da Organizacao Militar objeto de
estudo, foi possivel o desenvolvimento de uma fonte basilar de
conhecimento, em especial, para o tema das aquisicdes publicas. As
informacdes aqui coletadas serviram para analisar em que ponto a secao de
licitacdes se encontra e até que ponto ela pode chegar, essa evidéncia fica
cristalina quando compara-se o grau de maturidade da gestao de riscos no
contexto interno com o contexto externo, o que leva a concluir ser possivel
elevar o nivel de gerenciamento das outras secdes de licitacdes no ambito
do Exército Brasileiro para padrboes mais elevados de gestao de ricos e, dessa
forma, cumprir com o pretendido no PEEx 2020-2023.

A pesquisa propds uma abordagem holistica ao apresentar conceitos,
processos, tarefas, pessoas, atividades e documentos que fazem parte da
gestao de riscos aplicada na Unidade Gestora. Assim, restou-se observado,
de acordo com os gestores internos, ser possivel a implementacao da gestao
de riscos e seu atingimento em patamares de maturidade aprimorado.
Ademais, pbde-se notar que as mesmas dificuldades para sua
implementacao sao encontradas na maioria das OM, qual seja: falta de
efetivo e de profissionais capacitados.

Outro ponto relevante evidenciado durante a implementacao da
gestao de riscos, principalmente no que se refere aos riscos de maior
gravidade, é que a fonte de maiores causas dos riscos em aquisicoes
publicas ocorre durante a fase de planejamento da contratacao. Entao, esta
fase da contratacao carece de maior atencao e de medidas para aprimora-
la como o desenvolvimento de estagios e cursos para a capacitagao dos
agentes envolvidos nessa etapa, ademais, cabe ressaltar que o
planejamento das aquisicdes, em atencao ao principio da segregacao de
funcdes, nao € atribuicao da SALC.

Nao obstante a implementacao da metodologia ter se dado em uma
Unidade Gestora especifica, a expertise aqui desenvolvida é passivel de
adaptacao e aplicacao em qualquer outra Instituicdo. Ressalta-se que, o
proprio processo de gestao de riscos nao € inflexivel e estatico, mas sim




interativo, dinamico e ciclico. Isso quer dizer que readequacdes sempre se
fardao necessarias, mesmo no proprio érgao em que foi implementada a
exemplo do que ocorre com a filosofia do PDCA (Plan, Do, Check, Act).

7.2 Trabalhos Futuros

Os resultados deste trabalho tém o condao para subsidiar pesquisas
futuras que envolvam temas correlatos a gestao de riscos e compras
publicas como:

) Analisar o impacto da implementacao da gestao de riscos
aqui proposta;

e  Verificar se a implantagao da gestao de riscos no ambito
do Exército Brasileiro se deu conforme estabelecido em seu
PEE até 2023 por meio da avaliacao de maturidade;

. Elaborar e automatizar, por meio de uma ferramenta de
software, indicadores que permitam o monitoramento dos
riscos;

o Propor um plano de capacitacao interno dos agentes da
administracao com base nos riscos inerentes, principalmente
Nno que concerne a fase de planejamento das contratacgdes.

7.3 Inovagcido Em Aquisicoes Publicas

Por fim, mesmo com um cenario catastréfico em virtude da
pandemia de sars-cov-2 no ano de 2020, cabe aqui destacar que o ano de
2021 foi marcado por grandes inovacdes no contexto das compras publicas
Nno cenario brasileiro. A primeira grande mudanc¢ca ocorreu com a
implementacao do novo sistema “Comprasnet contratos 4.0" por meio do
qual foi possivel agilizar o processo de realizacao do empenho da despesa
com uma plataforma mais atraente e intuitiva quando comparada ao SIAFI
operacional (tela preta), podendo ser encarado como um risco positivo, tal
ferramenta trouxe, de maneira inédita, a possibilidade de controle e
gerenciamento dos contratos administrativos além de permitir, ainda, suas
publicagcdes diretamente no Diario Oficial da Uniao, consolidando varias
funcdes em um so lugar.

Outro sistema que sofreu aprimoramentos foi o SIAFI web que
recebeu a migracao de alguns moddulos do SIAFI operacional, além de
permitir a assinatura digital de todos os empenhos realizados, o que
contribuiu para uma via mais segura de validacao dos empenhos além de
tornar prescindivel sua impressao.




Ainda, em 1° de abril de 2021 entrou em vigor a mais nova lei de
licitacdes 14.133/21 em substituicdo as Leis 8.666/93 e 10.520/02, que trouxe
em sua esteira e ja pdde-se observar sua aplicacao do novo dispositivo da
dispensa eletrénica que majorou os antigos valores de seus limites — boa
pratica advinda da experiéncia exitosa com a Medida Provisoéria 961 de 6 de
maio de 2020 em combate a pandemia de COVIDI9 - além de aumentar sua
seguranca e competicao, e a criacao do Portal Nacional de Contratacdes
Publicas destinado a centralizacao das divulgacdes obrigatdrias dos atos
exigidos no que concerne as licitagdes e contratos administrativos pela nova
lei cuja finalidade € dar maior transparéncia. Ainda, inovou ao trazer como
principios o planejamento, intrinsecamente ligado a eficiéncia, e a
segregacao de funcdes de modo a evitar a acumulagao de fungdes no
procedimento licitatorio, garantindo uma maior fiscalizacao e reducao de
conluios.

Além disso, outros mecanismos tém sido desenvolvidos por meio de
portarias e instrucdées normativas pela Secretaria de Gestao (SEGES) como
foi o caso da recente Portaria Nr 8.678 de 19 de julho de 2021 que trata sobre
a governanca das contratagcdes publicas no ambito da Administracao
Publica federal direta, autarquica e fundacional. Seus principais objetivos
visam assegurar a selecao da proposta que ensejara o resultado da
contratacao mais vantajoso para a Administracao que leva em consideracao,
além do menor preco, o ciclo de vida do objeto; assegurar, ainda, o
tratamento isondmico bem como a justa competicao; evitar contratacdes
com sobrepreco ou aquelas com valores inexequiveis; e, por ultimo,
incentivar a inovacgao e o desenvolvimento nacional sustentavel. Além disso,
a referida portaria traz em seu bojo de instrumentos de governanca nas
contratacdes publicas a gestdao de riscos e controle preventivo. Logo, o
intuito é racionalizar o trabalho despendido ao longo do processo de
aquisicao ao estabelecer controles aos riscos ora elencados e suprimindo
rotinas puramente formais.

Na esteira dessa portaria, em 13 de setembro do corrente ano, a
SEGES disponibilizou o moédulo “Gestao de Riscos” do sistema de compras
do Governo Federal. Essa nova ferramenta busca aprimorar a eficiéncia dos
gastos publicos por meio do gerenciamento dos eventuais riscos que
podem afetar o processo de contratacdes publicas.

Ademais, o proprio Comando do Exército também tem agido nesse
sentido de desenvolvimento e adaptacao de portarias e instrucdes
normativas de modo a implementa-las no ambito da Forca Terrestre e de
acordo com a sua realidade e caracteristicas, sempre no sentido de orientar
e regular as contratacdes publicas, contribuindo, sobremaneira, para um
avanco da administracao publica no pais
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APENDICE 1
MATRIZ DE RISCOS E CONTROLES
Processo Dispensa de licitacao Dispensa de licitacao
legga]o de Identificagdo de Avaliacio de Riscos Resposta a | Ativ
Objetivos eventos Risco
Fator de risco (causa) Avaliagao de risco inerente Estratégia
Objetivos do N° | Riscos N® N® Consequénci de Cont
J Ob |inerentesaos |Risc F 4 Tratament |preve

processo . L. a

objetivos o R o dos s

Vulnerabilidad Pxl  |Nivelde |Riscos
Fonte (magnitude | .
e ) Risco

Especificacao

deficiente ou |R25* 12

divergente ALTO Mitigar

o Divergéncia

Especificacd | 4 |entre Codigo
o dos itens de Material ou

de Servicoea |R26*

descricao do

material/servic

0 MEDIO |Mitigar




O valor de
referéncia
destoa da
Pesquisa de o7 reaI!dade RO9* 4 |z
Preco devido a
discrepancia
dos EXTREM
orcamentos O Mitigar
Justificativa
insuficiente ou | R30* 5 4 EXTREM
elaboracdo divergente. O Mitigar
dg projeto O8 [Estudo da
basico demanda R s e
discrepante da EXTREM
realidade O Mitigar
1.rlz
N3o realizacdo nego
homologar da negociacio o cor
homologaca |O1 |item aci?na do Pessoa do item 1. Desperdicio forne
ga¢ R34 guando este 10 |derecursos |2 5 10 ALTO Mitigar > ver
© O |valorde | nao chegar ao Ublicos '
referéncia lor d 9 P ' valor
Valor e_ adjuc
referéncia. no
relatc

Nivel de
Risco do



Process
o)

*Apesar desses riscos incorrerem em processos diferentes, 0s mesmos possuem a mesma natureza e
consequentemente as mesmas formas de controle e tratamento.
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APENDICE 1
MATRIZ DE RISCOS E CONTROLES
Processo Realizacao do empenho da despesa Realizagcao do empenho da despesa
F'X‘?‘g‘?‘O de |dentificacdo de eventos |Avaliagcao de Riscos Res.posta Ativi
Objetivos a Risco
Fator de risco (causa) N Avaliagao de risco inerente Estratégia
Objetivos N° | .. . N° o a de
Riscos inerentes . Consequénci Cont
do Ob A Risc Tratamen
. aos objetivos F |a preve
processo j o) R to dos
P x| j Riscos
Fonte |Vulnerabilidade (magnitud N.|vel de
Risco
e)
1. prc
Auséncia de 1 Res,trl.c;ao . plan:
documentacio contabil da Mitigar capa
Recebimen Processo de Pesso | necessaria para UG dos ¢
to do O11 |aquisi¢ao faltando | R35 P 11 envo
al proceder ao
processo documento .
processo de 2 atraso Nna 2. uti
aquisicao. emissdo do Mitigar chec
empenho docu

0 QUK




" L ip

com|
Procs
1. cag
agen
1. Contratar envo
com 2. exi
fornecedor ager
impedido de respe
: x licitar.
(Fjgsllzagao o empenhar para Pesso Desconhecime p(r)écr(
fornecedor R36 nto do ambito |12 2 |5 [10 ALTO Mitigar P
consultas 2 . . .. al ~ cons
. o impedido de licitar das sanc¢oes L
impeditivas prévi
3.rlz
2. atraso no f:ons
imec
processo de e ant
realizacao do
empenho pera
a0 dc
emp
N . 1. Adiquirir/
Jlizar Skl).etcracéllo chr?feréncia do contratar 1
. para o objeto da ' objeto que . cag
glelegao do ?1 aquisicdo/contrata |R37 zlesso respectivo SIno |13 | esteja |3 |4 |12 ALTO Mitigar agen
CA0 ou N30 plano de contas compreendi envo
abarcado pelo PI do SIAFl e no do no
Plano Interno .
respectivo




" L ip
da Nota de Plano
Crétido. Interno.
2. restricao 2. uti
contabil da extra
UG dicas
3. atraso no 3. rl?
processo de conte
aquisi¢cao ZEO;
1. exi
toda
solici
anul:
emp:
dé p«
O setor eren
requisitante i
Anulagao O anglgr N~E sem R41 Pesso pode ja ter 14 1.o,la'no a0 ALTO Mitigar 5!?.
4 |solicitacao formal al . erario.
recebido o
material. 2.an
apen
Procs
estiv
respc
de d:

licita




Nivel de
Risco
do
Process
o)

ALTO




APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: R1 - ESPECIFICACAO DEFICIENTE OU DIVERGENTE

auséncia de —
parametros
consistentes

-

estabelecer critérios
de similaridade

™

especificagdo dos
itens

especificacdo

F— ™ ™
-

-

caracteristicas H
insuficientes
estabelecer critérios no campo "unidade”
minimos de definir se & cx, pct, k
aceitabilidade do c.": et X

objeto

ndo colocar a unidade
de medida no campo
“descricdo do objeto™

excesso ou auséncia (—
de informacdo na
descrigao do objeto

™

L

definir com exatiddo o
pbjeto sem citar marca
ou demonstrar
restricdo da
competitividade

deficiente ou
divergente

-

definir prazos com
base em licitacdes de
mesmo objeto
anteriores e
acompanhar no
calendario de pregides

-l

-

MNota de Empenho
acompanhada da
pagina do TR onde se
encontra o item
solicitado

restricdo da

concorréncia e
frustagdo da

contratacdo

rlz ctt prévio como
fornecedor para
esclarecer dividas

raso no andamento
da licitacdo

)} aquisicdo de bens
incompativeis com a
demanda

"y recebimento de
guantidade ndo
esperada







APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: R3 - DIVERGENCIA ENTRE CODIGO DE MATERIAL OU DE SERVICO E A DESCRICAO DO OBJETO

I especificacdo dos
itens I

[N N N

inexisténcia de —
cadigo H H
correspondente
solicitar ao ME utilizat codigo divergéncia

inclusdao do item no genérico que permita entre o C'_idigﬂ H
catalogo edicdo de material ou

—) recebimento de
de servigo e sua H objeto diverso do
descrigdo previsto no TR
conferir descricao do
||

item no TR com a ....
descrigdo do

CatMat/ CatServ no
Comprasnet




APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: R5 - VALOR DE REFERENCIA DESTOA DA REALIDADE



utilizacdo de
orcamentos
defasados em tempo

-
-

™
-

para pesquisa rlz no
Painel de Precos,
utilizar cotacdes no
periodo de até 01 (um)
anterior a data de
divulgacdo do
instrumento
convocatirio

para pesquisa rlz
diretamento com
fornecedores, utilizar
cotacbes de até 6
seis) meses anterior a
data de divulgacao do
instrumento
convocatorio

™

=
-

utilizacdo de !_\
orcamentos
discrepantes

utilizagdo

L

verificar no SAG

desconsiderar valores
inexequiveis,
inconsistentes e os
excessivamentea
elevados

o valor de

referéncia
destoa da
realidade

™

licitacdo deserta

inadequada do —
método para
obtencdo do preco
estimado

valro de referéncia (—

-

utilizar a mediana
quando houver valor
muito destoante que
inviabilizara a média

™

destoa do real valor
de mercado

L

mesclar cotacdes
obtidas no Painel de
Pregos com as obtidas
diretamente com
fornecedores

atraso no andamento
da licitacao

sobrepreco



APENDICE 2

ANALISE BOWTIE

RISCO: R8 - UTILIZACAO OU AUSENCIA DE PARAMETROS E EXIGENCIAS SEM AMPARO LEGAL

desconhecimento da
legislacdo

elahnragﬁn do Termo
de Referéncia

[N N N

-

leitura minuciosa
antes da elaboragdo do
edital

impugnacdo do edital

utilizagdo de
parametros e

-

capacitacdo dos
agentes envolvidos na
elaboracdo do TR

exigéncias sem
amparo legal cancelamento do

item

atraso no andamento
da licitacdo




APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: RO - JUSTIFICATIVA INSUFICIENTE OU DIVERGENTE

elahnragﬁn do Termo
de Referéncia

[N N N

-

leitura minuciosa
antes da elaboragdo do
edital

atraso no andamento
da licitacdo

justificativa

utilizagdo dos —
recursos sem H
necessidade
capacitacdo dos

agentes envolvidos na
elaboracdo do TR

insuficiente

e/ou divergente
/ g desperdicio de

recursos publicos

desvio de finalidade




APENDICE 2

ANALISE BOWTIE

RISCO: R10 - ESTUDO DA DEMANDA DISCREPANTE DA REALIDADE

ma execugdo do —
planejamento da
contratacdo

™

elaboracdo do Termo
de Referéncia

nsuficiéncia de saldo
para contratagbes
futuras

estudo da
demanda

™
.

™
i

™
-

-

capacitagdo dos
agentes envolvidos no
planejamento da
contratacdo

verificar relatdrios de
consumo do ano
anterior

verificar o valor
orcamentario
dispendido com
contratacbes similares
no ano anterior

verificar saldo
empenhado no ano
anterior

frustacdo da
expectativa do
licitante

destoante da
realidade

desperdicio de
recursos publicos




APENDICE 2

ANALISE BOWTIE

RISCO: R21 - HOMOLOGAR LICITANTE QUE SE TORNOU IMPEDIDO AO LONGO DA SESSAO PUBLICA

~) contratacdo com
fornecedorimpedido
de licitar

- -
- a

monitorar restrigbes

rlz consultas antes da
no SAG

contratagdo efetiva ..-.

homologar
licitante que se
auséncia de H H H H tornou
celeridade na - impedido ao
condugdo da sessdo H H H ongo da sessdo
puablica

atraso no andamento

publica da licitacdo

_— - - _ pregoeiro em funcdo rlz consulta de
capacitcdo do utlllza_l;ao efu:az_da Bpenas do PE, evitando restricdo
pregoeiro equipe de apoio rlz outras tarefas que imediatamente antes
n& otenham relagdo

com o PE

da homologacgdo

perda da proposta
mais vantajosa para

a Administragdo



APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: R23 - DEIXAR DE HOMOLOGAR ITEM POR PROBLEMAS TECNICOS (INTERNET/SISTEMA)

‘

homologagdo I

NN\

H deixar de
instabilidade do homologar itens
sistema

0D rlz conferéncia

perda da proposta
mais vantajosa para
a Administracdo

atraso na realizacdo
do empenho da
despesa




APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: R24 — ATRASO NA ASSINATURA DA ARP

‘

I assinatura das Atas
de Registro de Prego

[N N N

demora para H atraso na

elahu“ragi'iu € assinatura vencimento da
expedicdo das ARP proposta
por parte do i N
pregoeiro e equie de apos homologagao do

apoiio PE, o pregoeiro devera ....

confeccionar e expedir
as ARP imediatamente




APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: R34 - HOMOLOGAR ITEM ACIMA DO VALOR DE REFERENCIA

_‘

homologacdo l

[N\

hologar item
N&o realizacdo da H H l:l:ljl:l v_alur
negociacdo do item (— esteja acima do

quando este ndo | valor de

chegar ao valor de referéncia

referéncia. . .
rlz negociacdo com verificar valor

fornecedor adjudicado no relatdrio

-
-

monitoramento no SAG

||




APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: R35 - PROCESSO DE AQUISICAO FALTANDO DOCUMENTO E ASSINATURAS

‘

I recebimento do
processo l

XA\

desconhecimento da atraso na emissdo do
legislagdo empenho
promover planos de

itacdo d L Hevolver processo para

agentes envolvidos documentos
| desatencio H restricdo ngtahll da
utilizar check-list da

documentacdo que
devera compor o
processo




APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: R36 - EMPENHAR PARA FORNECEDOR IMPEDIDO DE LICITAR

realizacdo das
consultas impeditivas

atraso no processo
de realizacdo do
empenho

desconhecimento da 1
legislacdo

capacitar os agentes
envolvidos

H — contratar com
H H fornecedor impedido

m m

de.sc_onhec_imento do H H de licitar
impedimento
acompanhar P .
exigir que o agente rlz as consultas diariamente o SICAF e rlz conferéncia apos
responsavel por imediatamente apds o CEIS no SAG emissdo do empenho
montar o processo rlz operacionalizacdo do

a consulta prévia empenho




APENDICE 2

ANALISE BOWTIE

RISCO: R37 - UTILIZAR SI ERRADO PARA O OBJETO DA AQUISICAO/CONTRATACAO OU NAO ABARCADO PELO P

desconhecimento da
legislacdo

-

‘

selecdo do SI I

[N N N

-

acompanhamento

-

-

capacitar os agentes
envolvidos

utilizar extrato de
dicas

diario no SAG

adigquirir/ contratar
ohjeto que ndo esteja
autorizado para o

respectivo PI

utilizar 51
errado para o
objeto da

aguisicdo ou
ndo abarcado

pelo PI restricao contabil

-

rlz conferéncia apos
emissdao do empenho

atraso no processo
de aquisicdo




APENDICE 2
ANALISE BOWTIE

RISCO: R41 - ANULAR NE SEM SOLICITACAO FORMAL

‘

I anulacdo de
empenho I

[N

solicitacdo de
maneira informal
exigir que toda

kolicitagdo de anulagao Bnular empenho

de empenho se dé por sem a devida
escrita e remetida solicitcdo .
primeiramente ao OD formal
presenca de erro na (— H
realizagao do H
empenho
anular apenas se o

processo ainda esteja
sob responsabilidade
da secd ode licitactes




APENDICE 3
MAPEAMENTO DE PROCESSOS CRITICOS




Fosquisa de Prege

" Rz owa e mo

Termo de Referéncia

.
R4 RS pe R7
.

Gestor de Cridito

Fiscal Administratrue

OO aprava?

Ondenadon e Despess

Realiza¢so de PE SRP

SiASGret

atendicn?

o pedido de
cio

SIASGnet

oou

Segin deLiciagies

Rz

Parecer Juridise |

Sapiens

naa

SIASGner
Lo LT LT
Ris  Rie RI7 Ria
Houve intencio de
recursn aceita’ e
—
SiasG
cperacions)

Terme de Saneamenta

APENDICE 3




MAPEAMENTO DE PROCESSOS CRITICOS

LB N}
Especificagdo do
Eleto R25 R26 R27
2
3 N e
“ -
Y
L]
] R30  R31
$ r
N e
R28  R29
Pesquisa de Prego
E Fisc Adm
B encaminha a
£
E
=
<
B
i
o
2
S
2 )
k] sim
- ]
3 - oD aprova?
]
g3 %
2 =
A 5
a k]
g nda
B
° b 4
™
R32
Trata de aquisi¢io
,g de material? . —
2 > % N gacao da
el compra
_g nio sim
§ |
SIASGRet




APENDICE 3
MAPEAMENTO DE PROCESSOS CRITICOS




Realizagio do empenho da despesa

Gestor de Crédito

processa

Comprasnet Contratos/
SIAFIwel:

SALC

Ordenador de Despesas

h
w w L0
Conferéncia da Definicao dos
tagio quantit
R35 R38 R4D
A h b
Reslizagso das | P L] L] Assinaturs com
cansultas Selegio do S "”L;f ;:LE“ !
impeditivas Orgamentaria
R36 R37 R3g

réncia e

assinatura




APENDICE 3

PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R1 - ESPECIFICACAO DEFICIENTE OU DIVERGENTE

Classificagao inicial: ALTO

Resposta ao risco: Mitigar

P x | (com as medidas de tratamento): 1 X 4

Magnitude final: MEDIO

muito
detalhada

restricao da
concorréncia quando
detalhado em demasia

3) Indicar marca apenas
se o0 objeto for utilizado

em conjunto com outro
que a Administracao ja

pOSsuUi;

O QUE?
(agbes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)

1) Envolver nesta etapa,

0s principais agentes

gue se beneficiarao da

Diminuir a incidéncia |contratacao ou que
O objeto da Equipe de de contratagbes de tenham conhecimento
gzrswg?ttjgaéo é planejam | por ocasio da cecso Er?eléi]qouil;:lade ou até [técnico sobre o objeto;
. entoda elaboracdo do a9 ) o ) 2) Indicar pardmetros
maneira contrata Requisita |impossibilidade, além . Sem custo
. . ¢ |Termode ) : objetivos como peso e

simplista ou 30 Referdncia Nnte de evitar que haja tamanho:




4) Evitar informacdes
gue Nnao sejam uteis.




APENDICE 3
PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R3 - DIVERGENCIA ENTRE CODIGO DE MATERIAL OU DE SERVICO E A DESCRICAO DO OBJETO

Classificagao inicial: EXTREMO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 2 X 3

Magnitude final: MEDIO

especificado

3) Solicitar ao Ministério
da Economia o
cadastramento de
novos coédigos (se for o
Caso);

O QUE?
(agbes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)
1) Padronizar a
especificacao conforme
descrito no Catalogo de
Materiais ou Catalogo
Utilizacao de de Servicos;
CATMAT/CATSNE EqLup.e de Por ocasido da ) Reduzir a ocorréncia de 2) Utilizar cédigos
R cuja descricao |Planejam ~ Secao falhas na contratacao L.
~ . elaboracao do .. . . genéricos que
nao condiz com |ento da Requisita |por divergéncias entre . - Sem custo
i Termo de : . permitam a edicao de
exatidao ao Contratag . Nnte o objeto pretendido e o o
) ~ Referéncia . sua descricao;
item ao objeto entregue.




4) Capacitar os agentes
responsaveis por
realizar o planejamento
das contratagdes e
designar agentes
especialistas no objeto
a ser contratado ou
adquirido.




APENDICE 3
PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R5 - VALOR DE REFERENCIA DESTOA DA REALIDADE

Classificagao inicial: EXTREMO Resposta ao risco: Mitigar
P x| (com as medidas de tratamento): 2 X 3 Magnitude final: MEDIO
O QUE?
(acdes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)
1) Obedecer aos prazos de
Reduzir a incidéncia de valldafje es’upuladgs para as
valores de referéncia | cotacoes de preco;
O valor de N destoantes da 2) Valer-se da maior
referéncia Equipe de |Por ocasido da realidade dos valores | quantidade possivel de
estipulado para |Planejam |€laboracdodo |secso praticados no cotacées;

i 5 Termo de isi i ' sem
o item nao ento da D U< Requisita |mercado, seja para _ - 3 cUSEO
condiz com seu |Contratac Referéncia nte Mais ou para Menos, 3) Diversificar as cotagdes
valor de ao de modo a possibilitar da cesta de pregos;
mercado uma contratagao a um 4) Desconsiderar valores

Preco Justo e vantajoso |jnexequiveis, inconsistentes
para a Administracao. | g o5 excessivamente
elevados/reduzidos;




5) Valer-se da metodologia
de obtencao de valore mais
adequada para o caso.




APENDICE 3

PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R8 — UTILIZACAO OU AUSENCIA DE PARAMETROS E EXIGENCIAS SEM AMPARO LEGAL

Classificagao inicial: ALTO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 2 X 3

Magnitude final: MEDIO

4) Designacao dos
mesmos agentes para

O QUE?
(agbes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)
1) Analise criteriosa da
existéncia/ inexisténcia de
1) Equipe Mitigar a ocorréncia de |descrigbes que limitem a
Indicagcdo de de 1) Na 5 publicagdes de Editais |competi¢ao ou direcionem
critérios de planeja elaboracdo do com a existéncia de a licitagao para produto de
habilitagdo sem mento | 1ermode < parametros ou determinada marca e/ou
o devido da E(ejffrlenc'a ou Ezeefqau?sita exigéncias sem fornecedor; Sem
ital;
proegslon| comrat 9% ic/saLc [STBR0I9ANe 13 Uizacso dos modslos |
quando agao; Z)UNbIaicf:Sgc?Zo forma a competicio. disponibilizados pela AGU;
necessario 2) . Edital. s Evitar a Impugnagao  |3) Capacitagdo dos
Pregoeiro. dos Editais. agentes envolvidos;




planejamento das mesmas
licitacdes.




APENDICE 3
PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: RO - JUSTIFICATIVA INSUFICIENTE OU DIVERGENTE

Classificagao inicial: EXTREMO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 2 X 3

Magnitude final: MEDIO

esperados com
a contratacao

desperdicio de
recursos publicos.

adequada, das
guantidades em funcao
do consumo e periodo
de aplicacao, e por fim,

O QUFE?
(agbes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)

Utilizacao de modelos e
Auséncia de Para atender ao relatorios de consumo e
argumentos principio da motivagdo |9astos orgamentarios
consistentes - dos atos anteriores que
que embasem a |Equipe de |Por ocasido da administrativos de conduzam ao devido
quantidade em |planejam |€laboracaodo |geczo modo a demonstrara |€Mbasamento atendo-
funcdo do entoda |1€rmo de Requisita |real necessidade e se as especificagdes dos | sem custo
consumo como |Contratac | Referéncia nte finalidade da objetos pretendidos,
também os 30 respectiva contratacdo, [escolha da modalidade
beneficios evitando, assim, de compra mais




dos beneficios
esperados.




APENDICE 3
PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R10 - ESTUDO DA DEMANDA DISCREPANTE DA REALIDADE

Classificagao inicial: EXTREMO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 2 X 4

Magnitude final: ALTO

empenhadas nos anos
anteriores.

O QUE?
(acdes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)
1) Verificar os relatérios
de consumo dos anos
Nao realizacao anteriores para os itens
deum pretendidos;
planejamento Equipe de | Por ocasiao da Reduzir as falsas 2) Verificar o valor
adequado de planejam |€laboragaodo |gecs0 expectativas geradas |orcamentario
modo a evitar o T de - . .
cuberdimension | ENtO da €rmo ae Requisita |ao mercadoeo dispendido com Sem custo
P Contratac |Referéncia nte desperdicio de contratacdes similares
amento da ~ . _
ao trabalho Nos anos anteriores;
demanda e a
perda de 3) Verificar as
trabalho guantidades







APENDICE 3

PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R21 - HOMOLOGAR LICITANTE QUE SE TORNOU IMPEDIDO AO LONGO DA SESSAO PUBLICA

Classificagao inicial: ALTO

Resposta ao risco: Mitigar

P x | (com as medidas de tratamento): 1 X 4

Magnitude final: MEDIO

decorrer da
sessao publica

O QUE?

(agdes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)

Conceder o

direito de

contratar coma |1 ‘ 1) Realizar consulta ao
Administracio |Pregoeiro |Durantea Evitarque a SICAF no mesmo dia da

Publica para o sessdo publica/ Administragao homologacao;

lic P 2) Apods SALC contrate com licitante Sem custo
icitante que se | ordenado homologacéo com restricdes 2) Ap6s homologagao

tornou rde do PE impeditivas do PE, realizar consulta

impedido no Despesas no SAG.




APENDICE 3
PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R23 - DEIXAR DE HOMOLOGAR ITEM POR PROBLEMAS TECNICOS (INTERNET/SISTEMA)

Classificagao inicial: ALTO

Resposta ao risco: Mitigar

P x | (com as medidas de tratamento): 2 X 2

Magnitude final: MEDIO

homologacao

Despesas

homologacao

inviabilizar a futura
contratacao.

recurso/Adjudicacdo/Ho
mologacao” se existe
item pendente de
homologacao.

O QUE?
(agbes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)
Consultar no
Mitigar a ocorréncia de Fomerasnet em
~ . - ~ Pregdes Realizados,
Nao realizagcao |Ordenado |Durante a fase falha na homologacao Pendentes de
da rde de SALC de itens de modo a Sem custo




APENDICE 3

PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R24 — ATRASO NA ASSINATURA DA ARP

Classificagao inicial: EXTREMO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 1 X 3

Magnitude final: MEDIO

vencedores dos
itens na
licitacao

Administragao das ARP durante a fase

recursal;

3) Apds a homologacao,
expedir todas as ARP
para os e-mails

O QUE?
(agcbes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)
1) Estabelecer clausula
. do Edital dispondo da
Demasiado revalidacdo da proposta
tempo por ocasido de sua
Sggce)?adggé) sara Evitar que a proposta atuallzagaotno Siasgnet
expedicao das Apos do "C't?“te venea, AGbinaiatiie i
peaic . P 3 Secidode |desobrigando-o do |me<.JI|at.amente anterior
ARP para os Pregoeiro |homologagao Licitacs . 3 adjudicaco; Sem custo
o ~ icitagdes |compromisso
licitantes que se do pregao estabelecido com a ' 5
sagraram 2) Adiantar a confecgao




cadastrados pelos
licitantes, cobrando
suas assinaturas.




APENDICE 3
PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R34 - HOMOLOGAR ITEM ACIMA DO VALOR DE REFERENCIA

Classificagao inicial: ALTO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 1 X 5

Magnitude final: MEDIO

O QUE?
(agdes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)
Agente
responsav
Adjudicar/homo |el pela Durante as Impedir que a
logar item realizacdo |fasesde administragao contrate | Realizar consulta prévia
acima do valor |do adjudicacao e SALC objeto acima do valor |no Relatério de preco Sem custo
de referéncia empenho/ |homologagao de mercado, ferindo o |antes de
oD/ Ch da Cotacao principio da adjudicar/homologar.
SALC Eletronica vantajosidade




APENDICE 3

PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R35 - PROCESSO DE AQUISICAO FALTANDO DOCUMENTO E ASSINATURAS

Classificagao inicial: EXTREMO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 2 X 3

Magnitude final: MEDIO

acao Nna

O QUE?
(acbes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
G
restricdes)
quwpe 1) Conferir toda a
olanejam documentacao
. ist
Auséncia de ento da . previs azpor
documentacio |contratac Elaboracao do ocasiao de sua
Ue embase o |30 processo/ entrada na secao;
9 . .. Recebimento Reduzir a ocorréncia de - .
procedimento |(requisita . 2) Utilizar Check-list
SN do Processo/ realizar empenhos sem - .
licitatorio e nte) SALC oA . para verificacdao; |Sem custo
auséncia de durante a fase a existéncia dNa devida
ratificacio das 2. Agente |de empenho/ documentacao legal 3) Orientar/capacita
autoridades responsav |apods realizagao r os agentes
competentes el pelo do empenho envolvidos
recebime guanto aos
Nnto da documentos
document necessarios; e




secao de Realizar a conferéncia
licitacdes do processo apos

realizacao do empenho.
3. agente ¢ P

responsav
el pelo
empenho
da
despesa/
Ch SALC




APENDICE 3

PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R36 - EMPENHAR PARA FORNECEDOR IMPEDIDO DE LICITAR

Classificagao inicial: ALTO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 1 X 3

Magnitude final: MEDIO

Ch SALC

empenho; e

O QUE?
(acdes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)

Agente ) o

responsav 1) Apos definicao do

el pelo fornecedor,

planejam realizar prévia

entoda |Planejamento . consulta ao SICAF
Empenharpara |contratac |da contratacéo/ Evitarquea para dar
fornecedor com |50/ Emissdo do Administragao Publica prosseguimento a
restricoes agente Empenho/ apss| ¢ contrate com fase de Sem custo

9 . pen’ P fornecedor impedido laneiamento:

responsav |realizagcao do de licitar P J :

el pelo empenho 2) Realizar consulta

empenho ao SICAF antes da

da realizacao do

despesa/




Realizar o
monitoramento diario
no SAG.




APENDICE 3

PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R37 - UTILIZAR SI ERRADO PARA O OBJETO DA AQUISICAO/CONTRATACAO OU NAO ABARCADO PELO PI

Classificagao inicial: ALTO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 1 X 3

Magnitude final: MEDIO

empenho

O QUE?
(agdes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)

1. equipe

de

planejam
Eccolha entoda | lDurz?nte © Consultar os subitens
inadequada do | contratac planejamento - no SAG e ter consigo, de

R 5 da contratagao; facil acesso, um extrato
subelemento da |3° Evitar a marcacao '
e SALC - . do OAA/COL, quando se |Sem custo
despesaparao | Agente errbnea dos subitens tratar do Pl
objeto da . |2.Durantea ratar do
~ responsav ; 5 I3FUNADOM/PASA

contratacao realizagdo do . '

el pela empenho para rapida consulta.

realizacao

do




APENDICE 3

PLANO DE ACAO 5W2H

RISCO: R41 - ANULAR NE SEM SOLICITACAO FORMAL

Classificagao inicial: ALTO

Resposta ao risco: Mitigar

P x| (com as medidas de tratamento): 1 X 3

Magnitude final: MEDIO

sem empenho

requisicao formal.

O QUE?
(agdes e QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? CUSTO?
restricdes)
Agente Evitar a anulagdo sem a 1) Designar apenas

Proceder a fESDONSAY devida solicitagao um agente
anulagao do ol ppelo ) o formal para que nao responsavel por
empenho sem a empenho Apos realizagao SALC ocorra a hipotese de realizar as Sem custo
devida q do empenho recebimento do anulacoes;

R a . ,
solicitacao despesa/ material ou |

5 i Jamais anular sem

formal Ch SALC contratacao do servico




ANEXO | - QUESTIONARIO

1. IDENTIFICAGAO E ANALISE DE RISCOS

1.1 Aidentificacao de riscos é precedida de uma etapa de
estabelecimento do contexto?

1 2 3 4 5 Pratica realizada de

Pratica forma sistematica e
inexistente na C] C] C] C] D plenamente

Organizagdo incorporada a cultura

organizacional

1.2 A documentacao da etapa de estabelecimento do contexto
inclui elementos essenciais para viabilizar um processo de
riscos consistente?

1 2 3 4 5 Prética realizada de

Pratica forma sistemdtica e
inexistente na C] C] D C] C] plenamente

Organizagdo incorporada a cultura

organizacional

1.3 Os processos de identificacao e analise de riscos envolvem
pessoas e utilizam técnicas e ferramentas que asseguram a
identificacdao abrangente e a avaliagcao consistente dos
riscos?

2 3 4 5 Pratica realizada de

Pratica forma sistematica e

1
inexistente na C] C] D C] C] plenamente

Organizagdo incorporada a cultura
organizacional

1.4 No registro de riscos (sistema, planilhas ou matrizes de
avaliacao de riscos), a documentacao da identificacao e
analise dos riscos contém elementos suficientes para apoiar
um adequado gerenciamento dos riscos?

1 2 3 4 5 Prética realizada de
Pratica forma sistemdtica e
inexistente na C] C] D D C] plenamente
Organizagdo incorporada a cultura
organizacional

2. AVALIAGCAO E RESPOSTA A RISCOS

2.1 Os critérios estabelecidos para priorizacao de riscos sao
adequados para orientar decisdes seguras por toda a
organizacao



Pratica
inexistente na
Organizagdo

2 3 4 5

JOJ OO

Prética realizada de
forma sistemdtica e
plenamente
incorporada a cultura

J

organizacional

2.2 A selecao de respostas para tratar riscos considera todas as
opcdes de tratamento e o seu custo-beneficio?

2 3 4 5

J )OO

Prética realizada de
forma sistemdtica e
plenamente
incorporada a cultura
organizacional

Pratica
inexistente na
Organizagdo

[

2.30s responsaveis pelo tratamento de riscos sao envolvidos no
processo de avaliacao e selecao das respostas e sao
formalmente comunicados das acdes de tratamento
decididas?

2 3 4 5

J OO

Pratica realizada de
forma sistematica e
plenamente
incorporada a cultura
organizacional

Pratica
inexistente na
Organizagdo

O

2.40s elementos criticos da atuacao da organizacao estao
identificados e tém definidos planos e medidas de
contingéncia?

2 3 4 5

JOJO) oy

Prética realizada de
forma sistemdtica e
plenamente
incorporada a cultura
organizacional

Pratica
inexistente na
Organizagdo

)

2.5A documentacao da avaliagcao e selecao de respostas a riscos
inclui elementos suficientes para permitir o gerenciamento
adequado da implementacao das respostas?

5 Prética realizada de
forma sistemdtica e
C] plenamente
incorporada a cultura
organizacional

Pratica
inexistente na
Organizagdo

Oy

3. QUESTOES SUBJETIVAS

3.1 Quais boas praticas sao adotadas pela sua SALC para
identificacao, avaliacao e tratamento de riscos?



3.2Quais dificuldades sao enfrentadas pela sua SALC para
implementar ou aprimorar a gestao de riscos?



A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO




