~

Universidade de Brasilia (UnB)
Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas (FACE)
Programa de Pds-graduagao em Governanga e Inovagao em Politicas Publicas (PPGGIPP)

GOVERNANCA NAS CONTRATACOES PUBLICAS:
UM ESTUDO SOBRE A GESTAO DE RISCOS NO METAPROCESSO DE
CONTRATACAO NA UNIVERSIDADE DE BRASILIA

Maria Adriana Ramos de Melo

Brasilia, DF
2025



~

Universidade de Brasilia (UnB)

Faculdade de Economia, Administracao, Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas (FACE)
Programa de Pds-graduagdo em Governancga e Inovagao em Politicas Publicas (PPGGIPP)

GOVERNANCA NAS CONTRATACOES PUBLICAS: UM ESTUDO SOBRE A
GESTAO DE RISCOS NO METAPROCESSO DE CONTRATACAO
NA UNIVERSIDADE DE BRASILIA

Maria Adriana Ramos de Melo

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado ao Pro-
grama de P6s-Graduagdo em Governancga e Inovagao
em Politicas Publicas da Faculdade de Economia, Ad-
ministracdo, Contabilidade e Gestdo de Politicas Pu-
blicas da Universidade de Brasilia, como requisito
para a obteng¢ao do titulo de Mestre em Governanga e
Inovacao em Politicas Publicas.

Orientador: Professor Dr. Sérgio Ricardo Miranda
Nazaré.

Area de Concentracao: Governanca ¢ Inovacao em
Politicas Publicas

Linha de Pesquisa: A¢do Publica e Inovagao

Brasilia, DF
2025



~

Universidade de Brasilia (UnB)

Faculdade de Economia, Administracao, Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas (FACE)
Programa de Pds-graduagdo em Governancga e Inovagao em Politicas Publicas (PPGGIPP)

Maria Adriana Ramos de Melo

Governanca nas Contratacoes Publicas:

Um Estudo sobre a Gestao de Riscos no Metaprocesso de Contratacao na Universidade

de Brasilia

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado
ao Programa de P6s-Graduagdo em Governanga
e Inovagdo em Politicas Publicas da Faculdade
de Economia, Administra¢ao, Contabilidade ¢
Gestao de Politicas Publicas da Universidade
de Brasilia, como requisito para a obteng¢ao do
titulo de Mestre em Governanca e Inovacao em
Politicas Publicas.

Data da defesa: 30/07/2025

Comissao examinadora:

Professor Doutor Sérgio Ricardo Miranda Nazaré
Orientador- PPGGIPP/UnB

Professor Doutor José Antonio de Franga
Examinador Interno - PPGGIPP/UnB

Professora Doutora Stania Nagila Vasconcelos Carneiro
Examinadora Externa - UniCatélica e USC

Professor Doutor Eduardo Tadeu Vieira
Examinador Suplente - PPGGIPP/UnB



AGRADECIMENTOS

A Deus, nosso Pai Celestial, minha eterna gratidao por ser fonte didria de forca,

protecdo e esperanca a cada novo amanhecer.

A minha mae, Dona Maria, exemplo de coragem, generosidade e de uma fé inabalavel,
agradeco pelo amor incondicional e pelas oracdes silenciosas que me acompanham, como um
manto de protecdo, na jornada da vida. Nao ha palavras que possam expressar a gratiddo que

sinto pelo seu apoio imensuravel ao longo de toda a minha trajetoria estudantil.

Ao meu pai, Sr. Francisco, exemplo de integridade e coragem, minha profunda gratidao
por todas as batalhas enfrentadas e pelos obstaculos superados em nome do futuro dos seus

filhos.

Ao meu companheiro de vida e de sonhos, Wllyssys, meu maior incentivador, agradeco
pelo apoio incondicional ao longo desta jornada. Obrigada por ser meu ouvinte atento, leitor
dedicado desta pesquisa e por caminhar comigo com tanto carinho e companheirismo. Todo o

meu amor e gratidao.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Sérgio Ricardo Miranda Nazaré, minha profunda
gratiddo por todo o conhecimento generosamente compartilhado, pelas orientacdes ao longo

desta caminhada, pela escuta atenta e paciéncia com que conduziu este estudo.

Aos professores do Programa de Mestrado e, em especial, aos membros da banca
examinadora, Prof. Dr. Jos¢ Antonio de Franca e Prof'. Dr®. Stdnia Nagila Vasconcelos
Carneiro, expresso minha sincera gratidao pelas valiosas contribui¢des que tanto enriqueceram

o desenvolvimento desta pesquisa.

Ao Decano de Administracdo, Jeremias Arraes, minha gratidao pelo incentivo e pelas

contribuigdes valiosas na elaboracao do pré-projeto de pesquisa.

Ao meu coordenador e amigo, Aldo de Queiroz, agradego pela pronta autorizagdo do
meu afastamento para a realizacdo desta pesquisa, assim como pelo apoio, sempre

acompanhado de palavras de incentivo.

As minhas amigas e colegas de trabalho, Maristela e Naiara, expresso meu carinho e
gratiddo por assumirem uma carga maior de responsabilidades durante minha auséncia, sempre

com generosidade, apoio e palavras de encorajamento.



Aos amigos (as) da turma do mestrado, minha gratiddo por cada conhecimento
compartilhado, por cada desabafo acolhido e por cada piada contada, que tornaram esta jornada

mais leve e significativa.

A Universidade de Brasilia, minha gratiddo por oportunizar este mestrado profissional

aos servidores técnico-administrativos.

As Universidades que participaram da pesquisa, agrade¢o imensamente pelas

contribui¢des fundamentais para a construgao deste estudo.

E, por fim, todas as pessoas que, de alguma forma, contribuiram para a realizac¢ao deste

sonho: Muito obrigada!



A vida é uma longa e incerta jornada, e a unica
coisa que podemos controlar é a maneira como a
percorremos.

(adaptado do pensamento de Séneca)



RESUMO

A gestdo de riscos tem se consolidado como um componente essencial da governanca na
administracdo publica, contribuindo para a melhoria da qualidade dos servigos prestados a
sociedade. Com a promulga¢ao da Lei n° 14.133/2021, a Nova Lei de Licitacdes e Contratos,
tornou-se obrigatdria a adogdo de praticas sistematicas de gestdo de riscos nos processos de
compras ¢ contratagcdes publicas. Neste contexto, esta pesquisa teve como objetivo analisar a
estrutura de gestdo de riscos no metaprocesso de contratagdo da Universidade de Brasilia
(UnB), com base nas metodologias ISO 31000 (2018) e COSO ERM (2017), e compara-la as
praticas adotadas em outras universidades federais, a luz da Teoria da Agéncia. Para isso,
realizou-se uma pesquisa de natureza aplicada, com abordagem qualitativa, de carater
exploratorio e descritivo, composta por um estudo de caso na Diretoria de Compras da UnB e
analise documental em 21 universidades federais. Os resultados apontam um cenario
heterogéneo quanto a maturidade da gestdo de riscos nas institui¢des analisadas. Observou-se
que, embora a maioria das universidades possua politicas conceitualmente alinhadas a modelos
de referéncia, sdo escassos os normativos que abordam de forma estruturada e integrada a
gestdo de riscos em todas as fases do metaprocesso de contratagdo. O estudo de caso da UnB
demonstrou avangos, como a existéncia de normativos internos e a adogdo de padrdes
internacionais, no entanto também revelou desafios relacionados a implementagdo pratica e a
auséncia de mecanismos de monitoramento. Como principal entrega da pesquisa, foi
desenvolvido um Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT): um guia pratico para gestdo de riscos
no metaprocesso de contratagdo publica, com aplicabilidade em universidades federais,
contribuindo para o fortalecimento da governanca publica.

Palavras-chave: Governanga; gestdo de riscos; compras publicas; metaprocesso; universidade
federal.



ABSTRACT

Risk management has become an essential component of governance in public administration,
contributing to the improvement of service quality and outcomes delivered to society. With the
enactment of Law No. 14.133/2021, the New Public Procurement and Contracts Law, the
implementation of systematic risk management practices in procurement processes became
mandatory. In this context, this research aimed to analyze the risk management structure in the
procurement metaprocess of the University of Brasilia (UnB), based on the ISO 31000 (2018)
and COSO ERM (2017) methodologies, and to compare it with practices adopted by other
federal universities, under the lens of Agency Theory. The study is applied in nature, with a
qualitative, exploratory, and descriptive approach, conducted through a case study in the
Purchasing Directorate of UnB and document analysis of 21 federal universities. The results
reveal a heterogeneous landscape regarding the maturity of risk management practices among
the institutions analyzed. Although most universities present policies that are conceptually
aligned with reference models, there is a lack of structured and integrated regulatory
frameworks addressing risk management throughout all stages of the procurement metaprocess.
The UnB case study demonstrated progress, such as the existence of internal regulations and
the adoption of international standards, but also highlighted challenges related to the practical
implementation of these guidelines and the absence of effective monitoring mechanisms. As
the main outcome of this research, a Technical-Technological Product (TTP) was developed: a
practical guide for risk management in the public procurement metaprocess, designed for
application in federal universities and aimed at strengthening public governance.

Keywords: Governance; risk management; public procurement; metaprocess; federal univer-
sity.
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1. INTRODUCAO

Na administragdo publica brasileira, o conceito de governanca passou a ganhar
destaque a partir da reforma administrativa na década de 1990, marcada pela introducao de
novas praticas de gestdo e pela adogdo de principios de governanga corporativa adaptados ao
setor publico. Essas mudangas visavam assegurar a prestacdo de servicos de qualidade a
sociedade e foram impulsionadas pela necessidade de aumentar a eficiéncia, a transparéncia e
a accountability dos servigos publicos, promovendo uma administragdo mais orientada para

resultados (Matias-Pereira, 2021).

Com a finalidade de alcancar resultados mais satisfatorios, a gestdo de riscos foi
incorporada a agenda publica como um dos instrumentos essenciais da governanga (Ramos,
2019). Nesse contexto, a politica de governanca e gestdo de riscos na administracdo publica ¢
fundamentada no conceito de valor publico, que se refere aos produtos e resultados positivos
gerados, mantidos ou fornecidos por uma organizagdo publica em resposta as necessidades e

demandas da sociedade (Brasil, 2017).

No ambito da administragdo publica federal, a gestdo de riscos passou a fazer parte da
agenda governamental com o incentivo de 6rgaos como o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao (MPOG), a Controladoria Geral da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas
da Unido (TCU). Atualmente, existe um arcabougo que orienta sua implementacdo em
instituigdes publicas federais, o qual foi fortalecido com a publicagdo do Decreto n® 9.203, de
22 de novembro de 2017, que estabelece a gestdo de riscos como uma diretriz da governanga

(Brasil, 2017).

Na Universidade de Brasilia (UnB), Instituicdo Federal de Ensino Superior, a gestdo
de riscos ¢ destacada no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2023-2028, integrando
o eixo de Desenvolvimento Institucional, Governanca e Gestao Estratégica (UnB, 2023b). O
tema também ¢ contemplado no Plano de Integridade 2022-2026 (UnB, 2022c), demonstrando

o alinhamento desta pesquisa aplicada com o planejamento estratégico da instituicao.

No que concerne a gestdo de riscos nas compras publicas, a promulgagdo da Nova Lei
de Licitagdes e Contratos (Lei 14.133/2021), conhecida como NLLC, intensificou a demanda
por aprimoramento na governanca e gestdo de riscos nos processos de aquisi¢do. A nova
legislacdo enfatiza a necessidade de uma abordagem estruturada para a gestdo de riscos,

reconhecendo que a identificagdo e mitigagdo proativa dos riscos operacionais sao
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fundamentais para o sucesso das contratagdes publicas (Brasil, 2021). Esta lei adota uma
abordagem administrativa mais inovadora ao tratar da governanga e gestao de riscos. Uma
simples pesquisa de termos revela a mudanga de postura da norma que rege as contratagoes
publicas no Brasil: o texto da nova lei menciona 49 (quarenta e nove) vezes o termo "risco(s)",
a antiga Lei n°® 8.666/1993 o menciona apenas 3 (trés) vezes. Isso indica uma significativa
evolucdo na abordagem de governanca e gestdo de riscos nas contratagdes publicas (Brasil,

2021).

Entre as disposi¢des da NLLC, destaca-se a responsabilizacao da alta administragdo
pela implementagdo de processos e estruturas voltados aos controles internos, visando a
avaliagdo, dire¢do e monitoramento das licitagdes e respectivos contratos. A gestdo de riscos,
nesse contexto, deve estar integrada as metas estratégicas das organizagdes, promovendo a

geracdo de valor publico por meio das aquisi¢cdes governamentais (Brasil, 2023).

Dentro deste cenario, observa-se a relevancia da gestdo de riscos nos procedimentos
das compras publicas, uma vez que as aquisi¢des de bens e servicos pelo Estado sao
fundamentais para a implementagdo de politicas publicas efetivas e para o desempenho de
demais funcdes do setor publico (Chaves Bertassi; Silva, 2018). O poder de compra do Estado,
aliado a concepgao de licitagdo como um instrumento de politica publica, revela duas fungdes
que podem ser vinculadas ao processo licitatorio e que vao além de sua atribuicdo como

procedimento administrativo: as fungdes econdmica e social (Baradel, 2011).

Além da fungdo social das compras publicas, ao atender as necessidades da sociedade,
a gestdo de riscos nas aquisi¢des também ¢ de suma importancia, devido ao expressivo volume
de recursos publicos envolvidos. Dados do Portal da Transparéncia do Governo Federal
mostram que as compras governamentais federais, no ano de 2023, movimentaram R$ 61,56

bilhdes na obtengao de bens e servigos (Brasil, 2024).

Dessa forma, investigar o gerenciamento de riscos nas compras governamentais,
abordando tanto seus procedimentos internos quanto as boas praticas reconhecidas, configura-
se como um campo de pesquisa de grande importancia nas politicas publicas e na gestao do
Estado (Da Silva; Oliveira; Lopes, 2023). Este estudo justifica- se, portanto, pela relevancia e
atualidade do tema abordado, especialmente diante das recentes alteragdes normativas que

impactam diretamente os processos de contratagao publica.

Em relacdo ao panorama da produgdo cientifica sobre compras publicas no Brasil, Da

Silva, Oliveira e Lopes (2023) identificaram que a primeira publicagdo sobre esse tema ocorreu
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em 1999. No entanto, foi somente a partir de 2011, dezoito anos apo6s a publicagdo da Lei n°
8.666/1993, que a producdo académica sobre compras publicas comegou a ganhar destaque,
com a publicagao de cinco artigos naquele ano. Na década de 2010, observou-se um progresso
nas pesquisas sobre a tematica, principalmente em 2011, 2015 e 2018, mas ainda hd um campo
consideravel que carece de investigacdo. Apesar desse avanco, ainda ha uma lacuna
significativa no que se refere a estudos sobre o gerenciamento de riscos nos processos de
aquisicdo que abordem a gestdo de riscos de forma abrangente, englobando todo o processo de

aquisicdo, desde o planejamento até a execugao contratual (Ferreira, 2021).

Nesse contexto, o presente estudo propde-se a contribuir para o preenchimento dessa
lacuna ao investigar a gestao de riscos no metaprocesso de contratagdo publica, que compreende
todas as fases da contratacdo: planejamento, sele¢do do fornecedor e gestdo do contrato. O
objetivo ¢ responder a seguinte questdo de pesquisa: Como a gestdo de riscos no metaprocesso
de contratagdo da Universidade de Brasilia est4 alinhada as metodologias reconhecidas, como
a ISO 31000 (2018) e o COSO ERM (2017), bem como as praticas adotadas por outras

universidades federais?

Para responder a essa questdo, definiu-se como objetivo geral: Analisar a estrutura da
gestdo de riscos no metaprocesso de contratacdo da Universidade de Brasilia, com base nas
metodologias COSO ERM (2017) e ISO 31000 (2018), comparando- a com as praticas adotadas
por outras universidades federais. Desse objetivo geral, derivam-se os seguintes objetivos

especificos:

a) Identificar praticas e padrdes de gestdo de riscos adotados nas contratagdes publicas
de universidades federais, com fundamento nas metodologias ISO 31000:2018, COSO
ERM:2017 e na INC MP/CGU n° 01/2016.

b) Comparar as praticas, normativas e operacionais, de gestdo de riscos da UnB com
aquelas adotadas por outras universidades federais, identificando convergéncias, lacunas e boas

praticas; e

¢) Propor medidas de aperfeicoamento para o gerenciamento de riscos no
metaprocesso de contratagdo da Universidade de Brasilia, com base nas praticas e diretrizes

mapeadas.

Para alcangar os objetivos propostos, adotou-se uma pesquisa de natureza aplicada

especificamente uma pesquisa-a¢do, de carater exploratorio e descritivo. A metodologia
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envolveu analise documental das praticas de outras universidades federais e a realizagdo de um

estudo de caso na Diretoria de Compras da UnB, com abordagem qualitativa.

Como parte integrante deste Trabalho de Conclusao de Curso, foi desenvolvido um
Produto Técnico-Tecnologico (PTT) na forma de um guia pratico intitulado “Gestao de Riscos
no Metaprocesso de Contratagdo Publica: Guia Pratico para Universidades Federais”. O
objetivo do produto ¢ apoiar gestores, fiscais e demais agentes publicos na adog¢do de boas

praticas de gestao de riscos ao longo de todas as fases do processo de contratacao.

O desenvolvimento do guia seguiu uma abordagem fundamentada na ISO 31000:2018,
no COSO ERM:2017, na INC MP/CGU n° 01/2016, na Lei n° 14.133/2021 e na analise
documental, com levantamento de boas praticas em outras universidades federais, além do
estudo de processos internos da UnB. O conteudo foi estruturado de forma prética, acessivel e

funcional, incluindo modelos e orientagdes operacionais.

O impacto social e o potencial inovador deste trabalho residem na aplicacdo pratica e
contextualizada das diretrizes de gestdo de riscos ao universo das contratagdes publicas em
universidades federais. Fundamentado em referéncias tedricas consolidadas, o produto integra
multiplos saberes (normativos juridicos, metodologias internacionais, conhecimentos técnicos
e praticas institucionais) para propor uma solu¢do concreta, incremental e passivel de adaptacdo
em diferentes contextos. Ao abordar desafios recorrentes nas universidades federais, o guia
contribui para o fortalecimento da governanga, a prevencao de falhas e a mitigagdo de riscos
operacionais na gestdo dos recursos publicos. Dado que os obsticulos enfrentados pela
Universidade de Brasilia sdo comuns a diversas institui¢des federais de ensino superior, o
produto apresenta potencial de reaplicagdo e disseminacdo, com a finalidade de melhorar a

eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Por fim, este trabalho esta estruturado em trés se¢des principais: a presente introdugao;
a segunda se¢do, que apresenta a pesquisa tedrico-empirica, os procedimentos metodologicos,
os resultados e as recomendagdes; e, por ultimo, a terceira se¢do, dedicada a apresentagao do

Produto Técnico-Tecnoldgico desenvolvido.
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2. PESQUISA TEORICO - EMPIRICA

2.1 Quadro Teorico — Conceitual

O quadro teorico - conceitual relativo a governanga e gerenciamento de riscos
engloba duas partes principais. A primeira aborda a origem, evolugdo e a terminologia
associadas ao conceito de governanca, fundamentadas na produgdo académica e em codigos
normativos relacionados ao tema. Por outro lado, a segunda parte objetiva descrever o conceito
de risco, o processo de gerenciamento de riscos e sua aplicagdo na administracdo publica
federal, especificamente, nos procedimentos de compras publicas. Nesse sentido, explora tanto
discussdes académicas e fontes que embasam a implementacdo do gerenciamento de riscos,

incluindo frameworks e marcos conceituais.

2.1.1 Governanga

A utiliza¢do da nomenclatura “governanga” nos estudos da esfera publica e privada
ganhou destaque na década de 1980, embora suas origens remontem a periodos anteriores. De
acordo com Martins, Laranja e Lucio (2022), os economistas Berle e Means (1933), da
Universidade de Columbia, teriam sido os pioneiros na formulagdo desse conceito. Eles
abordaram a crescente separacao entre a propriedade e o controle das empresas, observando a
transi¢do do controle exercido pelos proprietdrios para a gestdo conduzida pelos
administradores, conhecido como teoria da agéncia onde o principal, acionista, delega ao gestor

a condugao da entidade.

No contexto da administragdo publica, as transformagdes no ambiente global
impulsionam o surgimento de novos modelos organizacionais, conforme apontado por Freitas
e Maldonado (2013), desde o inicio do processo de globalizagdo econdmica na década de 1980,
foram implementados novos modelos gerenciais com o intuito de reduzir despesas e aprimorar
a eficiéncia administrativa. Nesse contexto, a reforma dos anos de 1990, de acordo com Matias-
Pereira (2021), representou um avango ao incorporar o conceito de governanca e os principios

politicos de participacdo, accountability e controle social em suas propostas.

No que se refere a terminologia, em estudo realizado sobre os sentidos e usos da

Governanca Publica na Administracdo Publica brasileira, Martins, Laranja e Lucio (2022)
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destacam que o vocabulo governanca pode assumir diferentes significados e ser utilizado de
diversas formas, a depender do contexto em que estd inserido. Na visdo de Matias-Pereira
(2010), o conceito de governanca, inicialmente, era limitado ao desempenho gerencial e
administrativo, ¢ teve sua origem no inicio da década de 1990 em estudos e relatorios de
instituicdes multilaterais, especialmente do Banco Mundial. A no¢do de governanga publica
surgiu da ideia de bom governo e a da capacidade do Estado de implementar politicas publicas
de maneira consistente. Com o avanco do debate académico sobre o tema, a concepcao de
governanga comecou a abranger outras dimensdes além do desempenho da administragao
publica, como o papel da sociedade civil como ator politico. Nessa nova abordagem, a
tradicional hierarquia na relagdo entre Estado e sociedade deu lugar a uma dindmica de

cooperacao ¢ colaboragado entre Estado, mercado e sociedade civil.

De acordo com Fortini (2017), a governanga corporativa, originada no ambiente
empresarial privado, refere-se ao conjunto de praticas de gestao adotadas pelas empresas com
0 objetivo de supervisionar as agdes e prevenir potenciais conflitos de interesses entre acionistas
majoritarios e minoritarios, bem como entre acionistas e gestores. Mesmo tendo sua origem nas
instituicdes privadas, Matias-Pereira (2022), destaca que organizacdes publicas e privadas
apresentam semelhancas em relagdo a governanga, pois, apesar de possuirem objetivos
especificos distintos, sdo frequentes as questoes relacionadas a separacao entre propriedade e
gestdo, que frequentemente resultam em conflitos de agéncia, bem como os mecanismos que
definem responsabilidades e poder, além do monitoramento e incentivo a execucao das politicas

e objetivos estabelecidos.

Dessa forma, em relagdo as tendéncias tedricas da governanga corporativa no setor
publico, Matias-Pereira (2021) destaca duas correntes fundamentais na governanga corporativa
no setor publico: a teoria da agéncia e a teoria da escolha publica, ambas provenientes da Nova
Administragdo Publica. A teoria da escolha publica contribui para a compreensdao dos
problemas associados ao comportamento burocratico em contextos de interesses
compartilhados, baseando-se no pressuposto de que os individuos agem de maneira a
maximizar seus proprios interesses. Por outro lado, a teoria da agéncia explora a relagao
contratual entre o principal e o agente, na qual o agente atua em nome do principal, conforme

as condi¢des ajustadas em contratos.

Quando aplicada ao setor publico, essa teoria refere-se ao relacionamento entre a
sociedade (principal), representada pelo governo, como por exemplo o presidente e seus

ministros, € funciondrios (agentes). Esta relacdo, por sua vez, pode resultar em conflitos de
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interesses quando as motivagdes sdo distintas. Nesse contexto, de acordo com Martins, Junior
e Enciso (2018), a governanga corporativa atua como um mecanismo para mitigar esses
conflitos, especialmente aqueles relacionados a assimetria de informacgdes, onde o agente
geralmente possui mais informag¢do sobre os assuntos da organizagdo em comparacdo ao

principal, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Os conflitos de agéncia e governanga corporativa

Principal:

SERIE Sociedade

Servidores Publicos (Gaverna, presidente,

ministros
Qualidade da )

Governanca

T Conflito de Interesses

Assimetria de Informaggo

Fonte: elaborada pela autora, a partir de Matias-Pereira (2021) e Martins, Junior ¢ Enciso (2018).

A conceituacdo das melhores praticas de Governanga Corporativa no setor publico
pode também ser entendida a partir dos conceitos e aplicagdes no ambiente empresarial. O
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2023) define governanga corporativa
como um sistema que engloba regras, principios, estruturas e processos que orientam a direcao
e monitoramento das organizagdes. Esse sistema visa a criacdo de valor sustentavel ndo apenas
para a propria organizagdo e seus acionistas, mas também para a sociedade em geral. Nessa
perspectiva, as boas praticas de governanga podem ser implementadas em qualquer tipo de
administracido que busque o sucesso da organiza¢do (Matias-Pereira, 2010). Isso decorre do fato
de que os principios fundamentais que orientam ambos os setores publico e privado sdo
essencialmente os mesmos: transparéncia, equidade, conformidade com as leis, prestagao de

contas e conduta ética (Matias- Pereira, 2022).

Os principios de governanga delineados pelo IBGC (2023) incluem integridade,
equidade, responsabilizagdo, transparéncia e sustentabilidade. O principio da Integridade
refere-se a pratica e promoc¢ao continua de uma cultura ética na organizagdo. Equidade implica

em tratar todos os socios e stakeholders de forma justa e imparcial. Isso implica que todas as
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partes interessadas, como acionistas, funcionarios, clientes e fornecedores, devem ser tratados
de maneira justa, considerando seus direitos, deveres e interesses. Responsabilizagdo envolve
a criacdo de mecanismos e estruturas que assegurem que os gestores e administradores da
organizac¢do sejam responsabilizados por suas agdes e decisdes, as quase devem ser executadas
com prontiddo. Ademais, envolve prestar contas de forma clara, precisa, compreensivel e
oportuna. Por fim, a transparéncia e a sustentabilidade complementam os principios, destacando
a importancia da divulgacdo aberta e transparente das atividades da organiza¢do, bem como o

compromisso com agdes que promovam o desenvolvimento sustentavel (IBGC, 2023).

Nessa perspectiva, os agentes de governanga devem nao apenas cumprir as leis e
regulamentos, mas também guiar suas acdes de acordo com os principios de governanga

demonstrados na Figura 2.

Figura 2 - Principios da governanga corporativa

Fonte: elaborada pela autora, a partir de IBGC (2023)

Esses principios da governanga, além de orientar a institui¢ao para um desempenho
sustentavel, fortalecem a relagdo de confianca entre investidores e gestores, garantindo que
estes ajam de acordo com o interesse dos beneficiarios, e ndo em beneficio proprio mantendo
assim a relacdo fiduciaria. Em uma perspectiva mais abrangente, a governanga proporciona os

meios necessarios para a longevidade da organizagao (Franga, 2024).

Na perspectiva da governanca publica, o Decreto n°® 9.203/2017, que dispde sobre a
politica de governanca da administragdo publica federal, direta, autdrquica e fundacional,

conceitua governanga publica como o - “conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e
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controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducao
de politicas publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade.” Defini¢do esta que ¢
similar aquela apresentada pelo Tribunal de Contas da Unidao (TCU), em 2014, no documento
intitulado Referencial Basico de Governanga, e foi reafirmada pelo mesmo 6rgao em 2020, na

sua terceira edigao.

Martins, Laranja e Lucio (2022) observam que o Decreto n°® 9.203/2017, alinhado aos
principios estabelecidos nos documentos da Organizagao para Cooperacao e Desenvolvimento
Economico (OCDE), apresenta uma distingdo em relacdo aos principios delineados no
Referencial Basico de Governanga do TCU (2014). Este ultimo considera as diretrizes
propostas pelo Banco Mundial, enfatizando como principios fundamentais da governanca:
legitimidade, equidade, responsabilidade, eficiéncia, probidade, transparéncia e accountability.
Por outro lado, em 2020, nota-se que o TCU considerou as disposi¢des do Decreto para elencar
os principais principios da governanga, que incluem: capacidade de resposta; integridade;

transparéncia; equidade e participacdo; accountability,; confiabilidade e melhoria regulatoria.

Observa-se, portanto, que estes principios ndo apenas visam garantir a conformidade
legal, mas também a coeréncia com o interesse publico, a igualdade de acesso aos direitos, a
manuten¢do adequada das instituigdes, a prestagao eficiente de servigos publicos, a integridade
dos servidores, a confiabilidade do processo decisério e a responsabilidade do agente publico

em prestar contas por suas agoes (Brasil, 2020a).

Nesse contexto, compreende-se que a governanga publica funciona como um sistema
que equilibra o poder entre todos os participantes de uma institui¢do (cidadaos, servidores,
governantes, gestores) objetivando que o interesse coletivo prevalega sobre interesses
individuais ou de grupos (Matias- Pereira, 2010). A medida que a organizagio se desenvolve e
melhora seu desempenho, consegue alcancar seus objetivos, promovendo satisfacao entre todos
os envolvidos. Essa lista de critérios para promover uma boa governanga € o que permite que
uma organizacao seja confiavel para os cidadaos, legitimando-se perante a sociedade (Matias-

Pereira, 2010).

Por fim, no Modelo das Trés Linhas (2020), o Institute of Internal Auditors - 1A,
enfatiza que a governanga de uma organiza¢do demanda estruturas e processos adequados, que
possibilitem que as acdes da gestdo para alcangar os objetivos organizacionais ocorram por
meio de decisdes fundamentadas em riscos. Isso implica considerar os potenciais impactos da
incerteza sobre tais objetivos. Para que as atividades de gerenciamento de riscos corporativos

possam contribuir efetivamente para o alcance dos objetivos estatutarios e estratégicos, as
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organizagdes precisam ter uma estrutura adequada de governanga corporativa e gerenciamento

de riscos (IBGC, 2017).

Sob essa perspectiva, no ambito do setor publico, a gestdo de riscos foi incorporada a
agenda publica como um dos instrumentos para melhorar a governanga nas organizagdes, com
o intuito de alcangar resultados mais satisfatorios (Ramos, 2020). A implementagdo de um
sistema de gestdo de riscos estd diretamente relacionada aos mecanismos de governanca e
controle interno, os quais t€m como objetivo aprimorar a dire¢ao € o controle, garantindo maior
responsividade (accountability), transparéncia e integridade nas agéncias publicas. Nesse
contexto, a gestdo de riscos e os desafios que a governanga publica busca abordar estdo
interrelacionados, uma vez que a avaliacdo de riscos, ao validar um processo decisorio
embasado em evidéncias sobre os riscos, direciona a compreensao dos pontos onde a

intervengdo publica ¢ legitima (Vieira; Barreto, 2019).

2.1.2  Risco — Conceitos e Abordagem Teorica

O conceito de risco pode variar entre uma definigdo mais estrita ou mais ampla,
podendo abranger apenas o potencial negativo ou também considerar o potencial positivo. No
entanto, independente da abordagem adotada, o risco estd sempre associado a eventos futuros
incertos capazes de impactar os objetivos estratégicos, operacionais e financeiros (Alves; Silva,

2014).

Nesse sentido, a Associacao Brasileira de Normas Técnicas, na NBR ISO 31000:2018,
define risco como o “efeito da incerteza nos objetivos” (ABNT, 2018, p. 1). Nessa mesma
perspectiva, o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK, 2021),
elaborado pelo Project Management Institute, estabelece que “risco € um evento ou condigao
incerta, que se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto”. E
relevante destacar que, embora o conceito de risco esteja associado a nogdo de incerteza, eles
nao sao sindnimos, pois o risco implica algo que pode ser mensurado, ao passo que a incerteza
estd relacionada a resultados cujas probabilidades sdo desconhecidas (Ferreira, 2021). A
defini¢@o de risco envolve a avaliagdo quantitativa e qualitativa da incerteza, abrangendo nao
apenas as possiveis "perdas", mas também os "ganhos", em relagdo ao curso dos eventos

planejados por individuos ou organizacdes (IBGC, 2007).
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A possibilidade de o evento gerar impacto tanto negativo quanto positivo ou até
mesmo ambos simultaneamente, ¢ ressaltada também pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — COSO, comité ndo governamental norte-
americano que orienta as empresas sobre controle interno e gestao de riscos, o qual destaca que
os eventos de impacto negativo representam riscos que tém o potencial de impossibilitar a
criacdo de valor ou at¢ mesmo de extinguir o valor ja existente. Por outro lado, aqueles de
impactos positivos tém a capacidade de mitigar os efeitos negativos dos riscos ou representar

oportunidades que podem influenciar de maneira favoravel a realizacdo dos objetivos,

promovendo assim a cria¢ao ou preservagdo de valor (COSO, 2017).

Dessa forma, ¢ fundamental realizar uma adequada classificagdo dos riscos, pois as
categorias de riscos enfrentadas por uma atividade variam de acordo com sua natureza e a forma
como sua possibilidade ¢ tratada (Assi, 2012). Existem dois principais tipos de riscos: o risco
financeiro, relacionado as operagdes financeiras, com foco nos aspectos de mercado e crédito;
e o risco ndo financeiro, que abrange o risco operacional, o risco estratégico e o risco de
integridade. O risco estratégico, conforme destacado por Alves e Silva (2014), esta ligado as
diretrizes do planejamento estratégico, sendo menos comum, mas com impactos mais
significativos. Enquanto o risco operacional surge das atividades e transagdes realizadas pela

organizacao, podendo ser desencadeado por qualquer membro da equipe.

2.1.3 Riscos Operacionais, Legais, Estratégicos e Orgamentarios

O risco operacional pode ser compreendido como a possibilidade de a organizagdo
sofrer perdas diretas e indiretas, que podem ser causadas por falhas ou inadequagdes nos
processos internos, sistemas, controles, ou por eventos externos. Esse tipo de risco inclui erros
humanos, falhas de sistemas, fraudes, desastres naturais, entre outros fatores que podem

comprometer as atividades da organizagao (Assi, 2012).

Entre os principais tipos destes riscos estdo a presteza e a confiabilidade, que se refere
a probabilidade de perdas devido a falta de recebimento, processamento, armazenamento €
transmissdo oportuna e confidvel de informagdes; erro ndo intencional, resultante de equivocos,
omissdes ou negligéncia operacional; fraude, decorrente de comportamento fraudulento como
adulterag¢do de controles, descumprimento de normas éticas e desvio de valores; qualificacao

inadequada, causando perdas devido a falta de qualificacdo profissional adequada ou
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contratacdo sem validacdo adequada do colaborador; produtos e servigos inadequados, quando
a venda de produtos ou prestagdo de servigos ndo atende as necessidades dos clientes;
regulamentac¢do, ocasionando perdas por mudancgas ou inexisténcia de normas para controles; e
imagem, resultando em perdas devido a danos a reputagdo da organizagdao por falhas de

controle, atendimento ou qualidade (Assi, 2012).

Conforme apontado por Oleskovicz ef al. (2018), a categoria de riscos operacionais
engloba processos inadequados ou ineficientes, erros, falhas nos sistemas de tecnologia da
informacao, problemas operacionais e fraudes ou ocorréncias externas. Nessa mesma
perspectiva, tanto a Resolugdo do Conselho Monetario Nacional (CMN) n° 3.380/2006 quanto
o IBGC (2007) definem o risco operacional como a possibilidade de perdas decorrentes de
processos internos inadequados, falhas, praticas inadequadas, bem como de eventos externos,

como greves, catastrofes naturais, fraudes, greves e atos terroristas.

Nesse contexto, Douat ¢ Rochman (2014) citam que os eventos de perdas operacionais
podem ser categorizado em cinco grupos: riscos relacionados ao contato com clientes e
terceiros, riscos associados a erros humanos e fraudes, riscos de natureza tecnologica
abrangendo falhas nos sistemas e questdes de manutengdo, riscos envolvendo ativos fisicos,
como agdes criminosas e desastres nas instalagdes da institui¢ao e, por fim, riscos externos que
englobam fraudes cometidas por terceiros e alteragdes na regulamentagdo para a reputagdo da

organizacao, além de potencialmente gerarem passivos contratuais, regulatdrios e ambientais.

Os riscos legais referem-se a possibilidade de descumprimento de normas e exigéncias
legais, abrangendo aspectos relacionados a produtos, contratos, bem como as obrigagdes de
natureza regulatéria, fiscal, trabalhista, entre outras (Oleskovicz et al., 2018). Ja os riscos
financeiros e or¢amentarios dizem respeito a situacdes que podem limitar a capacidade das
organizagdes publicas de acessar os recursos indispensaveis a condu¢do de suas atividades, ou
ainda comprometer a execug¢ao do or¢amento previsto, como nos casos de atrasos em processos
licitatorios (Brasil, 2016). Enquanto que os riscos estratégicos estdo associados a elementos que
podem afetar a sustentabilidade do negocio, como falhas no processo de planejamento,
obstaculos na implementacao das estratégias formuladas, perda de reputacdo institucional e
alteracdes no ambiente regulatorio ou econdmico em que a organizagdo estd inserida

(Oleskovicz et al., 2018).

Portanto, considerando que o risco ¢ intrinseco a qualquer instituigdo, ¢
responsabilidade das organizagdes gerencia-lo de modo a assumir riscos calculados, reduzir a

volatilidade dos resultados e melhorar a previsibilidade das operagdes (IBGC, 2017). Desse
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modo, a gestdo de riscos se torna essencial para identificar e lidar com essas adversidades, com
o intuito de agregar valor a todas as atividades da empresa, por meio da aplicagdo de métodos
e processos que visam o gerenciamento desses riscos, contribuindo para o alcance dos objetivos

estabelecidos, conforme destacam Alves e Silva (2014).

2.1.4 Gerenciamento de Riscos

O gerenciamento de riscos sempre foi uma pratica habitual entre os gestores.
Entretanto, desde o fim do século XX, a crescente complexidade das empresas, instituigdes
financeiras e organizagdes do terceiro setor, juntamente com a intensificacdo da interconexao
entre os mercados devido a globalizacdo, tem elevado significativamente a importancia desse
tema. Embora os primeiros estudos tenham se concentrado principalmente na area de seguros,
a literatura sobre o assunto se expandiu nos ultimos anos, dando origem a uma metodologia
estruturada que abrange diversas vertentes, incluindo financgas, auditoria, estratégia e tecnologia

da informagao (IBGC, 2017).

Recentemente, o gerenciamento de riscos tem recebido uma crescente atencdo e
importancia nas organizagdes. Os riscos sdo uma realidade presente em todas as atividades,
tanto pessoais quanto organizacionais, e fazem parte da condicdo humana. No contexto
organizacional, a gestdo de riscos se destina a analisar e avaliar esses riscos, buscando

desenvolver abordagens especificas para lidar com eles (Massaini et al., 2017).

A gestdao de riscos trata-se de um acréscimo relativamente recente ao conceito mais
abrangente de governancga corporativa. A abordagem sistematica de gerenciamento de riscos
envolve a criacdo de processos e sistemas definidos pela administragdo para garantir que a
filosofia de risco da organizacdo esteja integrada as suas operagdes didrias. Esses processos
abrangem diversas areas, permitindo a gestdao dos riscos tanto no contexto financeiro quanto

operacional (Aratjo; Gomes, 2021).

Embora tenham ocorrido avangos significativos no campo do gerenciamento de riscos
recentemente, a busca por padrdes eficazes continua sendo uma prioridade tanto no Brasil
quanto internacionalmente. Assim, conforme o IBGC (2017), estdo sendo elaborados novos
modelos para integrar conceitos atualizados de avaliagdo de riscos e controles, visando,

também, atender as demandas do mercado e as exigéncias dos orgdos reguladores. A Figura 3
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destaca os principais eventos que influenciaram a evolugdo das praticas de Gerenciamento de

Risco (IBGC, 2017).

Figura 3- Evolugdo do gerenciamento de riscos
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Legenda:

FDIC — Federal Deposit Insurance Corporation

150 — International Organization for Standardization

FCPA — Forreign Corrupt Practices Act

Coso — Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

Basileia — Basel Committee on Banking Supervision

Cadbury — Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance

Cobit — Control Objectives for Infarmation and related Technology

Sarbanes-Oxley — Lei norte-americana formulada por Paul Sarbanes e Michael Oxley em 2002

Fonte: IBGC (2017)

No ambito organizacional, seguindo as orientagdes do Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — COSO (2017), que estabeleceu uma das
metodologias mais conhecida no cendrio corporativo internacional, o processo de gerenciar os
riscos € conduzido pelo conselho de administragdo, diretoria e demais colaboradores com o
objetivo de estabelecer estratégias destinadas a identificar potenciais eventos em toda a
organizagdo, que possam impactd-la, e administrar os riscos de forma a manté-los alinhados
com a tolerancia ao risco da organizagdo. Esse framework propde uma estrutura integrada,
representada na forma de uma matriz tridimensional (Figura 4). Na primeira dimensdo, estao
os oito componentes do Gerenciamento de Riscos Corporativos, enquanto a segunda contempla
as categorias de objetivos da organizagdo. Por fim, a terceira dimensdo identifica os niveis na

estrutura organizacional (COSO, 2017).
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Figura 4 - Matriz tridimensional- COSO
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Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - COSO (2017)

Na primeira dimensao, referente aos oito componentes inter-relacionados delineados
pelo COSO (2017), que viabilizam a identificagdo, avaliacdo e resposta eficaz aos riscos pela,

adaptando-se as mudangas necessarias, incluem-se:

Ambiente Interno: Abrange a cultura organizacional, influenciando a maneira como
os riscos sao reconhecidos e enfrentados pelos membros da organizagao. Isso inclui a filosofia
de gerenciamento de riscos, a disposi¢ao para assumir riscos, a integridade e os valores éticos,

além do contexto em que esses elementos estao inseridos (COSO, 2017).

Fixacdo de Objetivos: A fixagdo de objetivos é essencial, pois estabelece metas
alinhadas com a missdo da organizagdo e compativeis com seu apetite a risco, os quais devem

ser fixados antes da identificacio dos eventos internos e externos que influenciam esses

objetivos (COSO, 2017).

Identificacio de Eventos: Nesta etapa, classifica-se os eventos, internos e externos,
os quais podem ser considerados riscos, oportunidades ou ambos. As oportunidades
identificadas sdo direcionadas para os processos de formulacdo de estratégias da administracao

ou para atender aos seus objetivos (COSO, 2017).

Avaliacio de Riscos: Nesta fase, analisa-se a probabilidade e impacto dos riscos, tanto
em sua condi¢do inicial inerente (inicial) quanto ap6s a implementacao de medidas de mitigagao

(residual) para determinar como serdo administrados (COSO, 2017).
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Resposta a Risco: E o momento em que a administragdo determina a abordagem a ser
adotada em relagdo aos riscos, optando por evita-los, aceita-los, reduzi-los ou compartilha-los.
Além disso, elabora estratégias para garantir que essas decisdes estejam alinhadas com a

tolerancia e o apetite ao risco da organizacao (COSO, 2017).

Atividades de Controle: Sao definidos e aplicados as politicas e os procedimentos

para garantir a eficdcia na execucdo das respostas aos riscos (COSO, 2017).

Informacdes e Comunicacdes: as informagdes significativas sdo identificadas,
coletadas e comunicadas de maneira oportuna, assegurando que todos os niveis da organizagao
estejam cientes de suas responsabilidades, promovendo uma comunicagdo eficaz (COSO,

2017).

Monitoramento: O processo de gerenciamento de riscos deve ser monitorado
continuamente, seja através de atividades de monitoramento continuo ou por avaliagdes

independentes, permitindo as adaptacdes necessarias (COSO, 2017).

E importante notar que o gerenciamento de riscos corporativos ndo adota uma
abordagem linear, em que cada componente influencia exclusivamente o proximo. Em vez
disso, ¢ um processo dindmico e interativo, onde ha uma intera¢ao continua e mutua entre quase

todos os componentes (COSO, 2017).

Por outro lado, a norma ISO 31000, da [International Organization for
Standardization, representada no Brasil pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas -
ABNT (2018), estabelece que o gerenciamento de riscos, demonstrado na Figura 5,
fundamenta-se em principios, na estrutura e nos processos. Os principios apresentados na figura
5 formam o alicerce para o gerenciamento de riscos € devem ser observados ao estabelecer a

estrutura e os processos de gestao de riscos de qualquer organizacao (ABNT, 2018).
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Figura 5- Principios, estrutura e processo
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Esses principios, conforme ABNT NBR ISO 31000:2018, visam capacitar uma
organizagdo a lidar com os efeitos da incerteza em relacdo aos seus objetivos. Um principio
essencial ¢ a criagdo e protecdo de valor de forma integrada, que destaca a necessidade de
incorporar a gestao de riscos em todas as atividades da organiza¢do. Além disso, utilizar uma
abordagem sistematica e completa na gestdo de riscos favorece a obtencdo de resultados
consistentes e comparaveis. Também ¢é essencial que a estrutura e os processos de gestdo de
riscos sejam adaptados as circunstancias externas e internas da organizagdo, considerando seus
objetivos especificos. J& a abordagem inclusiva destaca a importancia do envolvimento
adequado e oportuno das partes interessadas, a fim de considerar seus conhecimentos,
perspectivas e percepgoes. Deve-se ter em mente que os riscos podem surgir, alterar-se ou
desaparecer conforme os contextos externo e interno da organizagdo evoluem. Por isso, dentre
os principios inclui-se a criacdo e protecdo de valor de forma dinamica. Portanto, ¢ essencial
considerar a melhor informagao disponivel, levando em conta quaisquer limitagdes e incertezas
associadas a ela, e garantir que essa informagdo seja oportuna, clara e acessivel as partes
interessadas relevantes. Ademais, os fatores humanos e culturais desempenham um papel
significativo em todos os aspectos da gestdo de riscos em cada nivel e estagio da organizacao e

a busca pela melhoria continua ¢ fundamental, pois a gestdo de riscos ¢ aprimorada
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continuamente por meio do aprendizado e da experiéncia adquiridos ao longo do tempo (ABNT,

2018).

Em relagdo a estrutura da gestao de riscos, conforme a ABNT NBR ISO 31000 (2018),
a mesma envolve a integragdo, concepcao, implementacao, avaliagao e melhoria continua dos
processos de gestdo de riscos na organizagdo. Primeiramente, a gestdo de riscos deve ser
integrada em todas as atividades e fungdes organizacionais, exigindo o comprometimento da
alta administracdo. A concepg¢ao inclui o planejamento e desenvolvimento de uma politica
adequada as necessidades da organizagdo, com objetivos e responsabilidades claras. A
implementagdo aplica essas politicas na pratica, alocando recursos, treinando pessoal e
estabelecendo sistemas de suporte. Ja a avaliagdo continua monitora e assegura a eficacia do
sistema de gestdo de riscos, com revisdes periddicas. A melhoria continua adapta o sistema as
mudangas no ambiente organizacional. A comunicagcdo e consulta eficazes garantem a
conscientizacdo de todos os envolvidos sobre os riscos e as medidas de mitigagdo ABNT NBR

ISO 31000 (2018).

Os modelos de referéncia voltados para a avaliagdo e gestdo de riscos apresentam
diversas similaridades, convergindo em atividades ciclicas relacionadas ao risco. Essas
atividades incluem: estabelecimento de estratégia, objetivos e contexto, identificacdo e
classificagcdo de riscos, andlise e priorizagdo dos riscos identificados, registro € comunicagao
dos resultados, tratamento e resposta aos riscos identificados, € monitoramento e revisao

continua do processo de gestao de riscos. Esses aspectos sdo comuns em modelos de referéncia

como COSO (2017) e ABNT (2018).

Consoante Daroit e Feil (2016) destacam que, conforme as principais metodologias
conhecidas, o processo de gerenciamento de riscos € composto por quatro fases distintas:

identificacdo, analise, tratamento e monitoramento dos riscos.

Durante a fase de identificagdo de riscos, a finalidade ¢ localizar, identificar e
descrever os riscos que podem facilitar ou impedir a organizagao de alcancar seus objetivos.
Nesta etapa, conforme destacado por Daroit e Feil (2016), podem ser empregadas ferramentas
tradicionais de levantamento de dados qualitativos, como brainstorming, método Delphi,
entrevistas, Matriz SWOT e diagrama de causa e efeito. Na fase subsequente de andlise dos
riscos, busca-se compreender a natureza e caracteristicas dos riscos, levando em consideracao
tanto a probabilidade quanto o impacto de cada risco identificado anteriormente (ABNT NBR

ISO 31000, 2018).
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Na etapa da avaliagdo, compara-se os resultados com os critérios definidos, com o
intuito de fornecer suporte as decisdes e identificar dreas que demandam intervencio. E nessa
fase que se decide se o risco ¢ aceitavel ou toleravel, e, com base nisso, sdo delineadas as
estratégias de tratamento. No tratamento dos riscos, o enfoque recai na sele¢ao e implementagao
de medidas para lidar com os riscos identificados, podendo incluir estratégias para evitar,
mitigar, transferir ou aceitar o risco. Por fim, a etapa do monitoramento visa aprimorar a
qualidade e eficacia de todo o processo de gerenciamento de risco. E essencial que o
monitoramento continuo e a revisao periodica do processo de gestao de riscos e seus resultados
sejam planejados e integrados ao processo, com responsabilidades bem definidas, conforme

recomendado pela ABNT NBR ISO 31000 (2018).

Nesse contexto, apesar das praticas de gestdo de riscos recomendadas por o6rgdos
especializados sejam adequadas para diversas entidades, o setor publico apresenta
caracteristicas unicas que exigem uma abordagem ajustada a suas necessidades especificas
(Aratjo; Gomes, 2021). O servigo publico possui particularidades que o distinguem do setor
privado de forma sistematica. O setor publico ¢ fortemente regulamentado por leis e normas
pertencentes ao campo do Direito Administrativo, o qual orienta e limita as atividades do

servigo publico (Martins; Jair; Enciso, 2018).

Na esfera da Administragao Publica Federal, o Decreto n® 9.203, de 22 de novembro
de 2017 define a gestdo de riscos como um “processo de natureza permanente, estabelecido,
direcionado e monitorado pela alta administracdo, que contempla as atividades de identificar,
avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar a organizagdo, destinado a fornecer
seguranca razoavel quanto a realizagdo de seus objetivos” (Brasil, 2017). Segundo o Tribunal
de Contas da Unido - TCU, a gestao de riscos € uma ferramenta desenvolvida para auxiliar os
gestores na busca por melhorias a fim de atender ao principio constitucional da eficiéncia, com
o proposito de aprimorar a qualidade, a celeridade e a efetividade dos servicos prestados (Brasil,
2020). Além disso, o TCU ressalta que a gestao de riscos deve proporcionar melhorias na
entrega dos resultados e na consecugdo dos objetivos institucionais, uma vez que esta
intrinsecamente ligada ao principio da eficiéncia e ¢ uma pratica essencial para a boa

governanga na Instituicao (Brasil, 2020).

Um sistema de controle abrangente, que compreenda controle interno, gerenciamento
de riscos e auditoria, para Kamara (2023), ¢ essencial para promover a boa governanca,
salvaguardar os fundos publicos e preservar a confianca da sociedade. Por meio da adogdo de

uma abordagem fundamentada em riscos para a integridade e da implementagdo de controles
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direcionados, os governos podem assegurar aos cidadaos que os recursos publicos estdo sendo
utilizados de maneira eficiente e eficaz. Para alcangar esse objetivo, ¢ essencial que o governo
adote uma postura rigorosa e integrada na gestao de riscos, especialmente quando se visa uma

modificag¢do na cultura (Aratjo; Gomes, 2021).

Nessa perspectiva, Kamara (2023) ressalta que, ao adotar uma abordagem focada em
riscos, os governos podem direcionar seus esfor¢os de controle para as dreas com os maiores
riscos potenciais. Isso assegura a utilizacdo eficiente e eficaz de recursos limitados para lidar
com vulnerabilidades significativas. Em consonancia com Montezano et al. (2019), que
destacam que no contexto da gestdo publica, o gerenciamento de riscos ¢ um dos elementos que
contribui para a melhoria na entrega de servigos ao cidaddo, de forma adequada e dentro dos
prazos estabelecidos, aumentando assim a credibilidade do governo e fortalecimento de sua
governanga, uma vez que o ndo alcance dos objetivos de uma Institui¢do Publica pode causar

impactos em toda sociedade.

2.1.5 Gestao de Riscos na Administra¢do Publica Federal

No setor publico brasileiro, conforme ressaltado por Braga (2017), a gestao de riscos
nas atividades governamentais comecou a ser mencionada com a promulgagdo do Decreto-lei
n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. Esse decreto, em seu artigo 14, preconiza a simplificacao
de processos e a eliminagdo de controles que se mostrem apenas formais ou cujo custo de

operacionalizacdo seja superior ao proprio risco (Brasil, 1967).

Posteriormente, a Emenda Constitucional n°® 19, de 1998, incluiu o principio da
eficiéncia entre os pilares que orientam a administra¢do publica federal (CF, art. 37, caput).
Nesse sentido, a gestdo de riscos visa principalmente aumentar a confiabilidade na realizacao
das metas, o que, por sua vez, afeta diretamente a eficiéncia (Brasil, 2020). Conforme destacado
por Araujo e Gomes (2021), o setor publico brasileiro tem passado por significativas
transformagdes com o intuito de aprimorar sua gestdo. O Banco Central do Brasil iniciou a
formalizagdo das técnicas de gestdo de riscos ja em 1997, ao adotar ferramentas de
gerenciamento de risco de mercado para administrar suas reservas internacionais. Em 2007, a
gestdo de riscos foi incorporada ao regimento da Secretaria da Receita Federal do Brasil, apds
sua criacdo. Mais tarde, em 2014, foi estabelecido o atual Comité de Gestao de Riscos, Controle

e Integridade, que aprovou o Manual de Gestao de Riscos do Ministério da Fazenda. A primeira
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edi¢ao desse manual foi publicada em 2015, marcando um passo significativo para a gestdo de

riscos no setor publico (Ministério da Fazenda, 2018).

O Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao (MPOG) e a Controladoria-Geral
da Unido (CGU) emitiram conjuntamente, em 2016, a Instrugao Normativa Conjunta n® 01, que
estabelece diretrizes sobre controles internos, gestio de riscos € governanga no ambito do Poder
Executivo Federal (Brasil, 2016). Como complemento a essa medida, o MPOG langou, no ano
seguinte, em 2017, o Manual de Gestao de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestao.
Também em 2017, foi promulgado o Decreto n® 9.203, de 22 de novembro, que trata da politica
de governanga na administracdo publica federal e inclui a gestdo de riscos como um de seus
componentes (Brasil, 2017). Paralelamente, ¢ importante ressaltar que o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) iniciou, em 2012, o mapeamento da situacdo da gestdo de riscos das entidades da
administracao indireta. Em 2017, essa avalia¢ao foi expandida para incluir todas as entidades
do setor piiblico no Indice Geral de Governanga do Setor Publico (IGG), abrangendo também

o proprio TCU em sua andlise (Brasil, 2020).

No que diz respeito as Universidades, o estudo conduzido por Viana (2021) revela que
o nivel geral de maturidade das instituigdes pesquisadas ¢ classificado como intermediario,

indicando a necessidade de melhorias e avangos.

Dentro deste cenario, a Universidade de Brasilia (UnB) iniciou suas praticas de
gerenciamento de riscos em 2014, utilizando uma metodologia propria. Ao longo do tempo, a
institui¢do aprimorou seus procedimentos, alinhando-os aos regulamentos de gestdo de riscos
estabelecidos pelo Poder Executivo Federal. No ano de 2019, a Resolugdo do Conselho de
Administragao n°® 0004/2019 estabeleceu diretrizes para governanca, gestdo de riscos e
controles internos no ambito da UnB. Em 2022, a Universidade divulgou o Guia de Gestao de
Riscos, detalhando a estrutura e a metodologia adotadas para esse fim. No referido Guia
destaca-se que o processo de implementagdo da gestdo de riscos na instituicdo € caracterizado
por uma abordagem de aprendizado e aprimoramento continuo, visando adaptar as melhores
praticas de gestdo de riscos ao contexto atual, a maturidade organizacional e ao planejamento

institucional (UnB, 2022a).

Dessa forma, constata-se que a implementagdo da gestdo de riscos na esfera publica
se mantém lenta e iniciante, apesar de existirem normativos, conforme destacado por

Montezano et al. (2019).
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No ambito das compras publicas, a Lei Federal n°® 14.133/2021 estabelece que a
governanga das contratagdes € uma responsabilidade atribuida a alta administra¢do do 6rgdo ou
entidade, a qual deve implementar processos e estruturas, incluindo a gestdo de riscos e
controles internos, para avaliar, orientar € monitorar tanto os processos licitatorios quanto os

contratos associados (Brasil, 2021).
2.1.6 Governanca e Gerenciamento de Riscos nas Contratagcdes Publicas

As contratagdes e aquisi¢des publicas, em regra, devem ser realizadas por meio de
licitagdo, conforme previsto na Constituicdo Federal em seu artigo 37, inciso XXI. Além de
outros normativos legais que regulamentam os procedimentos de compras, tendo como
principal normativo, atualmente, a Lei Federal 14.133/2021 que dispde sobre licitagdes e

contratos administrativos (Brasil, 2021).

De acordo com a Lei 14.133/2021, o processo de licitacdo deve seguir as seguintes
fases sequenciais: fase preparatoria; divulgacdo do edital de licitagdo; apresentagdo de
propostas e lances, quando aplicavel; julgamento; habilitacdo; fase recursal; e homologagao,

conforme demonstrado na Figura 6 (Brasil, 2021).

Figura 6 - Fases do processo licitatorio - Lei 14.133/2021
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Primeiramente, ocorre a fase preparatoria, onde sdo realizados o planejamento e a
organiza¢do do processo licitatério. Em seguida, ha a divulgacdo do edital de licitagdo,
momento em que o edital é publicado com todos os detalhes pertinentes. Na apresentacdo de
propostas e lances, quando aplicavel, os licitantes enviam suas propostas e, caso seja permitido,

realizam lances. Posteriormente, ocorre o julgamento, fase em que as propostas sdo avaliadas
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para determinar a mais vantajosa. A habilitagdo segue essa etapa, com a verificagdo da
documentacao dos licitantes para comprovar sua capacidade de executar o contrato. Finalmente,
a fase recursal ¢ destinada a interposi¢dao de recursos contra as decisdes tomadas nas fases
anteriores. Por fim, a homologacao ¢ a confirmagdo final do resultado da licitagdo pela

autoridade competente (Brasil, 2021).

Em relacdo a governancga e gestdo de riscos nas compras publicas, a NLLC estabelece
varias disposi¢des que impdem a obrigacao dos orgaos e entidades da administragao publica a
implementarem medidas fundamentadas na gestdo de riscos. Dentro desse contexto, merece
destaque o paragrafo tnico do Art. 11, que trata especificamente da gestdo de riscos como uma

ferramenta para a governancga nas contratagdes publicas:

A alta administragdo do 6rgao ou entidade ¢ responsavel pela governancga das contra-
tagdes e deve implementar processos e estruturas, inclusive de gestao de riscos e con-
troles internos, para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios e os res-
pectivos contratos, com o intuito de alcancar os objetivos estabelecidos no caput deste
artigo, promover um ambiente integro e confiavel, assegurar o alinhamento das con-
tratagdes ao planejamento estratégico e as leis orcamentarias e promover eficiéncia,
efetividade e eficacia em suas contratagoes (BRASIL, 2021).

Nesse sentido, a governanca nas contratagdes publicas pode ser definida como o
conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle que sdo implementados com a
finalidade de avaliar, direcionar € monitorar a gestdo das contratacdes publicas. O principal
objetivo € assegurar que as contratacdes agreguem valor ao negocio da organizagdo, mantendo

0s riscos em niveis aceitaveis (Brasil, 2023).

Dentro desse contexto, a gestdo de riscos na area de contratagdes busca minimizar as
incertezas relacionadas ao cumprimento dos objetivos dessa funcdo organizacional. Esses
objetivos vao além do desempenho do processo de contratagdo publica, abrangendo também
metas que suportam a estratégia organizacional e a cria¢do de valor almejada para a gestdo de
contratagdes. Exemplos desses objetivos incluem a promocgao de uma cultura de integridade nas
contratacdes, o aprimoramento das habilidades do corpo funcional, a eficacia do planejamento
anual de contratacdes e sua conformidade com as leis orcamentirias e estratégias
organizacionais, assim como a implementagdo de diretrizes de sustentabilidade, entre outros

(Brasil, 2023).

No que concerne ao processo de gestdo de riscos em cada contratacdo, este tem o
objetivo de identificar e gerenciar os riscos que podem afetar o sucesso da licitacdo e a execucao

adequada do contrato (Brasil, 2023). Conforme previsto pela 14.133/2021, essa atividade busca
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identificar e mitigar os riscos associados aos processos licitatorios e aos contratos (Brasil,

2021).

Antes de qualquer contratacdo, ¢ essencial analisar os riscos inerentes ao objeto a ser
contratado. Dependendo da natureza e complexidade do objeto, pode ser necessario formalizar
a alocacao desses riscos através de uma clausula contratual conhecida como “matriz de riscos”.
Esta clausula visa contribuir para a alocago eficiente dos riscos entre contratante e contratado,
indicando quais riscos serao assumidos pelo setor publico, quais serdo responsabilidade do setor
privado e quais serdo compartilhados entre as partes. Além disso, devem ser detalhadas as
estratégias para mitigar a probabilidade de ocorréncia de eventos adversos e seus impactos

(Brasil, 2023).

2.1.7 Metaprocesso da Contratagdo Publica

Nessa perspectiva, o gerenciamento de riscos deve ser integrado a todos os processos
que formam o metaprocesso de contratagdes publicas, conforme representado na Figura 7. Esse
metaprocesso pode ser definido como o conjunto de processos de trabalho relacionados ao
planejamento de cada contratacdo, a selecdo de fornecedores e a gestdo de contratos (Brasil,

2023).

Figura 7 - Metaprocesso de contratagdo publica
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O planejamento da contratacdo guarda semelhanca com a fase preparatoria da
licitagdo, conforme estabelecido pela Lei n°® 14.133/2021 (Figura 6). Ambas se iniciam com a
identificacao da necessidade por parte da Administracao, sendo que as alternativas possiveis
para supri-la sdo analisadas e comparadas por meio de um estudo técnico preliminar. Esse
processo culmina na definicdo da solucdo adotada, registrada no termo de referéncia. O
planejamento pode resultar na elaboracdo de um edital de licitagdo ou na escolha pela
contratagdo direta, por dispensa ou inexigibilidade, dando inicio a um processo especifico de
selecdao de fornecedor (Brasil, 2023). Também ¢ possivel que, ao final do planejamento, seja
constatada a inviabilidade da contratacdo, encerrando-se o metaprocesso, ou que se identifique
a necessidade de realizar licitagdes diversas para atender & demanda da Administragdo. A etapa
de sele¢dao do fornecedor tem inicio com a publicacdo do edital ou do aviso de contratagdo
direta, abrangendo a apresentacdo e o julgamento das propostas, a habilitacdo, os recursos e a
homologacdo, nos casos de licitagcdo, conforme prevé a Lei n° 14.133/2021. J& a gestdo do
contrato utiliza o contrato como instrumento para viabilizar as solu¢des que respondem a

necessidade inicialmente identificada, até que o contrato seja encerrado ou extinto (Brasil,

2023).

A gestdo de riscos, foco desta pesquisa, estd presente em todas as fases do
metaprocesso de contratacdo e compreende as atividades de identificagdo, andlise, avaliagdo,
tratamento € comunicagao dos riscos associados ao procedimento licitatorio, a execucao do

contrato e aos resultados que se pretende alcangar com a contratagdo (Brasil, 2023).

Neste contexto, apds a publicagdo da NLLC, a Universidade de Brasilia aprovou,
durante a 7* Reunido do Comité de Governanga, Riscos, Controles e Integridade da UnB,
realizada em 21/06/2023, o plano de Gestao de Riscos da UnB para aquisigdes, Contratagdes e
Tecnologia da Informacdo. O respectivo plano elenca os principais eventos de risco,
categorizando-os com base nos niveis de risco inerente e residual identificados, tanto para
compras e contratagdes em geral quanto para aquelas especificas de Tecnologia da Informagao
(TT). Na sequéncia, apresenta o Plano de Acao elaborado pelos gestores para lidar, mitigar ou
até mesmo eliminar as potenciais causas e consequéncias dos riscos identificados. Além de
conter as acgles a serem planejadas, os métodos de implementagdo, os indicadores e as metas
correlacionadas para facilitar o acompanhamento e o monitoramento dos resultados esperados

(UnB, 2023a).

Por fim, de acordo com Chaves, Bertassi e Silva (2018), os contratos publicos

eficientes e eficazes desempenham um papel fundamental na resposta as demandas dos
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cidaddos, tornando-se cada vez mais essenciais para promover a boa governanca e restabelecer

a confianga no setor publico.

2.2 Meétodos e Técnicas

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada e documental, com objetivos exploratorios
e descritivos. Adotou-se uma abordagem qualitativa, fundamentada na analise documental e na
utilizacao do método de estudo de caso. A seguir, detalham-se os procedimentos metodoldgicos

adotados.

2.2.1 Natureza da Pesquisa

A pesquisa ¢ de natureza aplicada, enquadrando-se como pesquisa-agdo. Conforme
Thiollent (2022), a pesquisa-acao baseia-se em evidéncias empiricas, promovendo a
colaboragdo entre pesquisadores e participantes para solucionar problemas coletivos. Neste
estudo, o foco ¢ a aplicacao pratica de conhecimentos para aprimorar a gestao de riscos em

compras publicas, especialmente no contexto universitario.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € exploratoria e descritiva. A abordagem exploratoria
¢ adequada para investigar temas pouco estudados, proporcionando uma compreensao inicial e
identificando padrdes ou hipdteses para estudos futuros. Ja a pesquisa descritiva busca detalhar
caracteristicas de um fendmeno especifico, utilizando técnicas padronizadas de coleta de dados
(Gil, 2019). Essas abordagens sdo pertinentes ao objeto de estudo, considerando as
especificidades da gestdo de riscos na Universidade de Brasilia (UnB) e a escassez de

discussOes exaustivas sobre o tema.

2.2.2 Abordagem da Investigagdo

Este estudo adotou uma abordagem qualitativa, de carater descritivo e indutivo, que
possibilitou a interpreta¢do dos fendmenos observados e a atribuigdo de significados, conforme
orienta Matias-Pereira (2016). Para a condugdo da pesquisa, foi utilizado o método do estudo

de caso, que se mostrou adequado para a analise aprofundada do contexto investigado.
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2.2.3 Procedimentos Técnicos

Inicialmente, a pesquisa envolveu a analise documental de normativos institucionais
de diferentes universidades federais, coletados no periodo de 25/11/2024 a 24/02/2025. Essa
etapa permitiu identificar diretrizes, metodologias e praticas relacionadas a gestao de riscos nas
compras publicas. A abordagem baseou-se na utilizacdo de dados provenientes de orgdos
governamentais, abrangendo documentos textuais, registros visuais e vestigios materiais (Gil,

2019).

Na etapa seguinte, realizou-se um estudo de caso na Diretoria de Compras da UnB,
com foco nos processos licitatorios na modalidade pregdo eletronico conduzidos sob a vigéncia
da Lei n® 14.133/2021. Essa abordagem permitiu uma investigagdo aprofundada do fendmeno
em seu contexto real (Yin, 2015), possibilitando uma compreensdo mais abrangente da
implementa¢do da gestdo de riscos, considerando as especificidades institucionais (Creswell,

2014; Gil, 2019).

2.2.4 Sele¢ao da Amostra para a Analise Documental

A amostra foi composta por 21 universidades federais brasileiras, selecionadas
intencionalmente a partir de uma populacdo de 69 instituicdes. Os critérios de selecdo

incluiram:

1. Porte orcamentario: Foram selecionadas universidades com or¢amento superior a
1 bilhdo de reais em 2023, semelhante ao da UnB, devido a maior complexidade e volume de

compras, o que potencializa a diversidade de praticas de gestdo de riscos (Brasil, 2024a).

2. Relevancia or¢camentaria: As 21 universidades selecionadas representam 61,72%
do orcamento total das 69 universidades federais, garantindo representatividade no contexto
das compras publicas. Com a inclusdo da UnB, esse percentual aumenta para 65,41% (Brasil,

2024a).

A amostra foi selecionada de forma ndo probabilistica e intencional, baseando-se em
critérios especificos alinhados aos objetivos da pesquisa (Sampieri; Collado; Lucio, 2013). As

universidades escolhidas para compor a amostra encontram-se elencadas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Universidades pesquisadas

Sigla Universidade Sigla Universidade
UFRJ  [Universidade Federal do Rio de Janeiro UFC Universidade Federal do Ceara
UFMG |Universidade Federal de Minas Gerais UFSM Universidade Federal de Santa Maria
UFF Universidade Federal Fluminense UFG Universidade Federal de Goias
UFRGS |[Universidade Federal do Rio Grande do Sul UFU Universidade Federal de Uberlandia
UFPB  |Universidade Federal da Paraiba UTFPR  |Universidade Tecnologica Federal do Parand
UFPR [Universidade Federal do Parana UNIFESP |Universidade Federal de Sdo Paulo
UFRN [Universidade Federal do Rio Grande do Norte |[UFJF Universidade Federal de Juiz de Fora
UFBA [Universidade Federal da Bahia UFES Universidade Federal do Espirito Santo
UFSC |Universidade Federal de Santa Catarina UFV Universidade Federal de Vigosa
UFPE [Universidade Federal de Pernambuco UFMS Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
UFPA |Universidade Federal do Para

Fonte: elaborado pela autora, a partir de Brasil (2024a)

A partir deste ponto, essas instituigdes serao referenciadas, neste estudo, apenas por

suas respectivas siglas.

2.2.5 Coleta de Dados

O levantamento de dados foi realizado em duas etapas complementares: a pesquisa
documental e o estudo de caso. Inicialmente, conduziu-se uma pesquisa documental, que
incluiu uma busca nos sitios eletronicos das 21 universidades selecionadas. O objetivo principal
foi identificar normativos institucionais relacionados ao gerenciamento de riscos no processo
de compras. Primeiramente, foram consultados os normativos gerais das instituigdes, como
politicas de gestdo de riscos, manuais, guia, planos e metodologias. Em seguida, buscou-se
especificamente por documentos que abordassem o gerenciamento de riscos nas contratacdes
publicas, visando compreender como as universidades tratam o tema em seus processos de
compras. Quando os normativos nao estavam disponiveis nos sitios eletronicos, foram enviados
e-mails as institui¢des solicitando o envio dos documentos ou, nos casos em que 0s normativos
foram localizados, a confirmagdo de que eram os Unicos existentes ou se havia outros
complementares ndo divulgados. Nessa fase, foram reunidos documentos que tratam da gestao
de riscos em diferentes etapas do metaprocesso de compras, incluindo o planejamento, a selecao

de fornecedores e a gestao da contratagao.

Em um segundo momento, realizou-se um estudo de caso na Diretoria de Compras da
Universidade de Brasilia (UnB). Nessa etapa, foram coletados os normativos internos que

regulamentam os processos de compras da instituicdo, bem como os processos de pregao



44

eletronico para Sistema de Registro de Precos (SRP) conduzidos sob a vigéncia da Lei n°
14.133/2021, homologados pela Diretoria de Compras no periodo de 28 de marco a 13 de
dezembro de 2024. Excluiram-se, para fins de delimitacdo da amostra, os processos referentes
a obras, por apresentarem caracteristicas especificas e distintas do objeto deste estudo. Além
disso, foram também excluidos os processos com objetos semelhantes, a fim de evitar
duplicidade de analise, resultando, assim, em uma amostra composta por 9 (nove) processos.
Os dados foram coletados nas seguintes fontes: Sitio eletronico da UnB; Sistema Eletronico de
Informagdes (SEI); Sistema Integrado de Patrimonio, Administragdo e Contratos (SIPAC); e

Comunicacao direta com equipes da Diretoria de Compras (DCO).

2.2.6 Analise dos Dados

Os dados qualitativos foram analisados mediante uma abordagem comparativa e
descritiva, sendo organizados e tratados com o apoio do sofiware Microsoft Excel, o qual
possibilitou a elaboragao de tabelas comparativas e graficos. A analise foi estruturada em quatro

etapas, conforme descrito a seguir.

1. Avaliagdo dos Normativos Institucionais
Os documentos foram classificados em categorias: Politica de Gestao de Riscos
(PGR), Metodologias/Guias, Planos e Normativos especificos para Compras Publicas. A
andlise considerou a aderéncia aos padrdes da ISO 31000:2018, do COSO ERM 2017 e da
Instrucdo Normativa MP/CGU n° 1/2016. A identifica¢do dessas praticas foi feita por meio de
leitura técnica dos documentos, com base nos seguintes critérios € na busca por termos-chave

elencados no Quadro 2.

Quadro 2 - Critérios de analise para os normativos institucionais

Fonte Normativa Critério de Analise Termo/Expressao Pesquisada

COSO ERM (2017); O documento faz referéncia explicita ao COSO/"ISO 31000" / "IN 01/2016"/
ISO 31000 (2018); IN | COSO ERM (2017), a ISO 31000 (2018) "Instrucdo Normativa 01/2016"
01/2016 ouaINn°®01/2016 como base metodolo-
gica?




45

COSO ERM (2017) A gestao de riscos ¢ considerada na formu- | "Planejamento estratégico"/ "PDI"/
lagdo do planejamento estratégico instituci- | "Plano de Desenvolvimento Institucio-
onal (PDI, Plano de Integridade)? nal"/ "Plano de Integridade"

COSO ERM (2017) O apetite ao risco da institui¢do esta for- "apetite a risco" / "nivel de exposicao ao
malmente definido e documentado? risco"

ISO 31000 (2018) A instituicdo possui processo estruturado e | "metodologia"/ "etapas'/identificagao"/"
sistematico para identificar, analisar, ava- avaliacdo"/ "tratamento" / "monitora-
liar, tratar e monitorar os riscos? mento"

IN MP/CGU n° 01/2016 | Existe instancia formalmente designada "comité " / "unidade " / "coordenagdo "
para coordenar a gestdo de riscos (comité,
unidade ou responsavel)?

2. Analise dos Normativos de Contratagcdes Publicas

Fonte: elaborado pela autora

A segunda etapa da pesquisa consistiu na analise dos normativos internos das

universidades que tratam do gerenciamento de riscos no metaprocesso de contratagcdo publica,

como Guias, Planos e Mapas de Gerenciamento de Riscos. A avaliagdo desses documentos

seguiu os critérios definidos no Quadro 3, com o objetivo de verificar a conformidade com as

diretrizes da norma ISO 31000:2018 e da INC MP/CGU n° 01/2016. Optou-se por nao

considerar, nesta etapa, o referencial do COSO ERM 2017, uma vez que esse modelo possui

um enfoque mais estratégico e voltado a governanga organizacional em nivel macro.

Quadro 3 - Critérios de analise dos normativos relacionados ao metaprocesso de contratacio publica

Fonte Normativa Critério de Analise Termo/Expressao Pesquisada

ISO 31000 (2018) A instituicdo possui processo estruturado e sistema- | "metodologia"/ "etapas"/identifica-
tico para identificar, analisar, avaliar, tratar ¢ moni- |¢d0"/" avaliagdo"/ "tratamento" / "mo-
torar riscos no metaprocesso de contratagao? nitoramento"

ISO 31000 (2018) Existe metodologia formal de avaliag@o de riscos, | "metodologia"/"matriz " / "impacto"
como uso de matriz de impacto e probabilidade? /"probabilidade" /

ISO 31000 (2018) Estao previstos planos de acdo para tratamento dos | metodologia/"matriz " / "impacto"
riscos mais relevantes? /"probabilidade" /

ISO 31000 (2018) Existem indicadores definidos para monitoramento |"indicadores /" desempenho" /"moni-
dos riscos? toramento"
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IN MP/CGU n°
01/2016

As tipologias dos riscos sdo classificadas e docu-
mentadas por natureza (operacional, legal, finan-
ceiro)?

tipologia de riscos / "classifica¢@o dos
riscos"/"riscos operacionais" / "riscos
legais" / "riscos financeiros"

IN MP/CGU n°
01/2016

Cada risco identificado esta vinculado a um agente
ou area responsavel por sua gestio?

"responsavel " / "gestor"

Fonte: elaborado pela autora

3. Estudo de Caso na Universidade de Brasilia

A terceira etapa correspondeu a analise pratica da gestdo de riscos nos processos de

compras e contratagdes da UnB, com foco nos pregdes eletronicos homologados entre

28/03/2024 e 13/12/2024. O estudo de caso envolveu:

e Analise dos normativos internos, avaliando sua compatibilidade com a IN MP/CGU n°

01/2016 € ISO 31000:2018, de acordo com os critérios elencados na Tabela 3.

e Identificagdo dos principais riscos nos processos licitatorios;

e Analise das medidas de tratamento adotadas e dos mecanismos de monitoramento exis-

tentes.

4. Comparagdo de Praticas

A etapa final da pesquisa consistiu na realizacdo de uma analise comparativa entre as

praticas de gestdo de riscos adotadas pela Universidade de Brasilia (UnB) e aquelas

implementadas por outras universidades federais. Essa comparagdo teve como objetivo avaliar

o posicionamento da UnB frente as praticas identificadas no ambito das universidades federais,

permitindo a identifica¢do de pontos fortes, fragilidades e oportunidades de aprimoramento no

processo de gerenciamento de riscos nas contratacdes publicas.

2.2.7 Consideragdes sobre a Identificacao das Institui¢cdes

Em relagdo a apresentacdo dos resultados, optou-se por identificar as universidades

analisadas, com a utilizacdo das respectivas siglas oficiais. Essa decisdo estd fundamentada na

necessidade de garantir a rastreabilidade das informacdes e reforcar a transparéncia cientifica

da pesquisa, possibilitando que outros pesquisadores consultem diretamente as fontes e
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aprofundem as analises. Ressalta-se que as informacdes utilizadas sdo todas de carater publico,
disponiveis nos sitios eletronicos institucionais, ou fornecidas pelas proprias universidades
mediante solicitagdo formal. A identificagdo institucional, portanto, ndo compromete aspectos

éticos, pois nao envolve dados sigilosos ou sensiveis.

2.3 Resultados e Discussoes

2.3.1 Analise dos Principais Normativos ¢ Metodologias

A partir da Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016, os 6rgaos e entidades
do Poder Executivo Federal, incluindo as universidades federais, foram orientados a

implementar sistemas de gestdo de riscos em suas estruturas administrativas (Brasil, 2016).

Posteriormente, o Decreto n® 9.203/2017 reforgou e ampliou essas diretrizes ao
instituir a Politica de Governan¢a da Administracdo Publica Federal. Esse decreto trouxe
diretrizes especificas para a gestdo de riscos, integrando-a como um dos pilares da governanga
publica, ao lado de outros elementos como planejamento, controle interno e transparéncia

(Brasil, 2017).

Nesse contexto, observou-se que, a partir desses marcos normativos, as universidades
federais iniciaram a elaboracdo de seus proprios normativos e procedimentos com o objetivo
de adequar suas atividades a nova cultura de gestdo de riscos. Cada institui¢do desenvolveu

metodologias proprias, adaptadas as suas particularidades e aos seus contextos especificos.

Verificou-se, ainda, que os principais documentos que orientam a gestao de riscos nas
universidades federais pesquisadas sdo a Politica de Gestao de Riscos (PGR), o Guia de Gestado
de Riscos e o Plano de Gestdo de Riscos. A PGR estabelece os principios, diretrizes e
responsabilidades relacionados a gestao de riscos, funcionando como um conjunto de normas
que estrutura e direciona as agdes de gerenciamento nas institui¢des (ABNT, 2009). Os
normativos elencados foram analisados de acordo com os critérios estabelecidos na secdo de

métodos e técnicas.
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2.3.2 Politicas e Guias de Gestdo de Riscos

Nas universidades pesquisadas, 80,95% das instituicdes, o que corresponde a 17
universidades, disponibilizam suas politicas de gestdo de riscos em seus sitios institucionais.
Além disso, 13 universidades apresentam a metodologia adotada e 12 disponibilizam um plano

para o gerenciamento de riscos institucionais, conforme apresentado no Gréafico 1.

Grafico 1 - Normativos institucionais de gestdo de riscos
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Fonte: elaborado pela autora

A formalizacao dessas politicas ocorre, predominantemente, por meio de resolugdes,
que estabelecem os principios, regras, agentes e suas respectivas atribuicdes no processo de
gestao de riscos, conforme observado em institui¢des como UFPA (2018), UFC (2019), UFMS
(2021), UFRJ (2022) e UFF (2022). Em outros casos, a politica de gestdo de riscos foi instituida
por meio de Portarias, como na UFU (2018), UFMG (2020) e UFES (2024). H4 ainda
universidades que adotaram decisdes como instrumento de aprovacao da politica, como € o caso

da UFRGS (2019).

No que se refere ao referencial tedrico do COSO ERM (2017), observou-se que as
politicas analisadas estabelecem que a gestdo de riscos deve estar diretamente alinhada aos
objetivos estratégicos das instituicdes, conforme definidos em seus Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e nos respectivos planejamentos estratégicos. Essa integracdo tem como
proposito qualificar o processo decisorio, em consonancia com o principio fundamental do
COSO ERM, que preconiza a vinculacdo da gestdo de riscos a estratégia organizacional

(UFRN, 2017; UFRIJ, 2022; UFPE, 2017; UFPA, 2018). Além disso, as politicas mencionam a
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definicdo de limites de exposi¢do a riscos, um conceito central no modelo COSO, buscando

equilibrar a aceita¢do dos riscos com a capacidade institucional de alcangar seus objetivos.

Em relagdo ao critério analisado sobre a definicdo do apetite ao risco, os dados
apresentados no Grafico 2 revelam o seguinte panorama: embora nao tenha sido possivel
identificar o apetite ao risco em 12 instituigdes, nas demais observa-se uma tendéncia
semelhante, com niveis classificados entre baixo e médio. Essa uniformidade pode ser explicada

pelo fato de todas serem institui¢des publicas mantidas com recursos publicos.

Outro aspecto relevante ¢ que uma das universidades ndo adota uma defini¢ao fixa ou
padronizada para o apetite ou tolerancia ao risco. Em vez disso, essa institui¢do utiliza uma
abordagem flexivel, definindo esses parametros caso a caso, levando em consideragdo fatores
como estratégia, contexto, valores envolvidos, impactos esperados, além das disposi¢des legais,

regulatorias e normativas aplicaveis.

Grafico 2- Apetite ao risco nas universidades federais
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Fonte: elaborado pela autora
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Quanto a ISO 31000:2018, as politicas institucionais também evidenciam
conformidade com os principios e etapas previstas. O processo de gestao de riscos, conforme
descrito, contempla desde a compreensdao do contexto organizacional até a identificagao,
analise, avaliagdo, tratamento e priorizacdo dos riscos (UFPE, 2017; UNIFESP, 2017; UFPA,
2018; UFSM, 2020; UFV, 2021; UFRJ, 2022; UFPB, 2024; UFES, 2024). Destaca-se que a

gestdo deve ser continua, sistematica, estruturada e realizada de forma oportuna. A
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Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC, 2020), por exemplo, prevé o monitoramento
continuo dos riscos e a revisao periddica do Plano de Gerenciamento de Riscos, em consonancia

com o principio da melhoria continua, conforme preconizado pela ISO 31000 (UFRN, 2017).

Além disso, as politicas analisadas reforcam a necessidade de integrar a gestao de
riscos em todas as instancias institucionais, desde o planejamento estratégico até as atividades
operacionais. A Universidade Federal do Ceara (UFC, 2019) define trés areas principais de
atuacao da gestao de riscos: os objetivos estratégicos do PDI, os processos organizacionais € a
integridade institucional. De forma semelhante, a UFRJ (2022) estabelece que a gestao de riscos
deve estar incorporada aos niveis estratégico, tatico e operacional, além de integrada a cultura
organizacional da universidade. A UFMG (2020), por sua vez, explicita em sua politica que "a
gestdo de riscos integrara os processos de planejamento estratégico e desenvolvimento da

UFMG, bem como os operacionais", conforme disposto no artigo 7° de sua norma interna.

Por fim, a luz da INC MP/CGU n° 01/2016, a analise revelou que as politicas
institucionais de gestao de riscos das universidades federais foram elaboradas em conformidade
com os dispositivos previstos nesse normativo. Dentre os aspectos observados, destacam-se a
criacdo de comités especificos responsdveis por supervisionar e garantir a implementacao das
praticas de governancga e gerenciamento de riscos. Instituicdes como a UFPE (2017), UFRGS
(2019), UFC (2019) e UFRJ (2022) incorporaram esses elementos em suas normativas,

demonstrando a ado¢do de uma abordagem estruturada e alinhada as diretrizes nacionais.

Em sintese, as politicas institucionais analisadas evidenciam alinhamento com os
referenciais do COSO ERM (2017), da ISO 31000 (2018) e da INC MP/CGU n° 01/2016,
demonstrando uma abordagem integrada, sistematica e estratégica da gestdo de riscos. A
incorporagdo de elementos como a vinculagdo da gestdo de riscos a estratégia institucional, a
definicdo de limites de exposi¢do e o monitoramento continuo reforca o compromisso das

universidades com a governanga, a integridade e a geracdo de valor publico.

No que concerne aos manuais e guias de gestao de riscos, observou-se que treze dessas
institui¢des disponibilizaram a metodologia em seus sitios eletronicos. Esse guia detalha as
metodologias, ferramentas e processos utilizados para identificar, analisar e tratar riscos,
enquanto o Plano de Gestdo de Riscos estabelece as agdes, 0s recursos necessarios € 0s

cronogramas para a implementagado dessas praticas (ABNT ISO Guia 73:2009).

Diversas universidades tém adotado diferentes abordagens para a gestdo de riscos.

A UFRN, por exemplo, desenvolveu seu modelo de gestdo de riscos com base nas etapas
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preconizadas pela ISO 31000:2018, excluindo a etapa de estabelecimento do contexto, uma vez
que essa fase ja ¢ abordada no processo de elaboragao do PDI (UFRN, 2017). Por outro lado,
a UFF adota integralmente o processo de gestdo de riscos definido pela ISO 31000:2018,
incluindo a etapa de estabelecimento do contexto (UFF, 2024). A UFPR estruturou sua
metodologia com base no framework COSO ERM, por considerar sua compatibilidade com a
Politica de Governanga, Integridade, Riscos e Controles Internos da instituicdo (UFPR, 2021).
Por sua vez, a UFSC combinou trés principais referéncias: o COSO ERM (COSO, 2007), a ISO
31000:2018 (ABNT, 2018) e o modelo das trés linhas de defesa na gestao de riscos (UFSC,
2020).

Desse modo, infere-se que a ado¢ao de modelos estruturados de gestdo de riscos nas
universidades federais demonstra a preocupagdo dessas instituigdes em fortalecer sua
governanga e assegurar processos mais eficientes e alinhados as melhores praticas. A
diversidade de abordagens adotadas reflete a necessidade de adaptagdo as especificidades
institucionais, a0 mesmo tempo em que promove a convergéncia para referenciais tedricos

consolidados no campo da gestdo de riscos.

2.3.3 Normativos de Gestao de Riscos nas Contratagoes

Apo6s a andlise dos normativos institucionais sobre gestdo de riscos, passou-se a
investigacdo dos regulamentos especificos voltados para o gerenciamento de riscos no
metaprocesso de contratagdo publica. Esse metaprocesso abrange as etapas de planejamento da

contratacdo, selecdo do fornecedor e gestdo do contrato (Brasil, 2023).

Entre as 21 universidades que compdem a amostra, oito disponibilizam em seus sitios
eletronicos documentos relacionados a gestao de riscos nas contratagdes publicas. No entanto,
em quatro dessas institui¢cdes, ndo foi possivel identificar uma abordagem institucionalizada
para o metaprocesso de contratacdo. Com o objetivo de complementar a pesquisa e ampliar a
coleta de dados, foram enviados e reenviados e-mails as universidades, estabelecendo prazos
para resposta e solicitando informacgdes adicionais sobre a existéncia de normativos especificos.
Como resultado, treze universidades responderam, revelando diferentes abordagens adotadas

em relacdo a gestdo de riscos no processo de compras, conforme apresentado no Quadro 4.
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52

Situacao Identificada

Quantidade de Universidades

Encaminharam normativos especificos com mapas de riscos aplicados ao

~ 2

metaprocesso de contratagio.
Adotam o Plano Geral de Gestdo de Riscos da organizag@o para contrata- )
coes.
Utiliza os modelos padronizados da Advocacia-Geral da Unido (AGU) 1
Utiliza o modelo do moédulo de Gestao de Riscos do sistema Com- |
pra.gov.br.
Esta em fase de desenvolvimento de metodologia especifica. 1
Adota sistema institucional proprio para gerenciamento de riscos. 1
Enviou link para consulta, mas néo foi possivel localizar normativo espe- 1
cifico.
Mencionou seguir a Lei n® 14.133/2021 e a IN n° 05/2017, sem documen- |
tagdo complementar.
Afirmou ndo possuir normativo especifico, mas este foi localizado posteri- 1
ormente no sitio institucional.
Relataram ndo possuir normativos especificos. 2
Nao respondeu ao contato, mas teve normativo localizado no sitio institu- 1
cional.
Nao responderam ao contato e ndo tiveram normativos localizados nos si- 7
tios institucionais.

Total de Universidades Consideradas 21

Fonte: Elaborado pela autora

Entre as 21 universidades analisadas, verificou-se que apenas quatro possuem

normativos especificos voltados a gestdo de riscos em todo o metaprocesso de contratacao

publica. Outras quatro instituigdes até disponibilizam instrumentos aplicados a contratacdes

pontuais, como mapas de riscos, mas ainda ndo adotam um modelo institucional padronizado

que contemple todas as etapas do processo de compras.

Entre os documentos identificados nas universidades analisadas, destacam-se o Plano

de Gestao de Riscos, a Planilha de Riscos, o Modelo de Analise de Riscos da Contratacao e o

Mapa de Riscos. A avaliacao das praticas adotadas por essas quatro universidades foi conduzida

com base nos critérios estabelecidos na se¢cao de métodos e técnicas.
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No que se refere a ISO 31000:2018, observou-se que as quatro instituigdes vém
implementando um processo estruturado de gestdo de riscos, incluindo a elaboracao de planos
de acdo voltados ao tratamento dos riscos mais relevantes, com énfase na etapa de resposta ao
risco. Essas universidades indicaram adotar metodologias formais para a avaliagdo de riscos,
destacando-se o uso da matriz de impacto e probabilidade, o que demonstra um esforgo coletivo
para institucionalizar ferramentas analiticas no processo decisorio. Contudo, apenas uma
universidade apresentou a definicdo de indicadores especificos para o monitoramento dos
riscos. A auséncia dessa pratica nas demais instituicdes evidencia fragilidades no
acompanhamento continuo e na retroalimentagdo do processo de gestdo, o que compromete o

aprimoramento progressivo das a¢des de controle.

Em relacdo aos critérios estabelecidos pela INC MP/CGU n° 01/2016, constatou-se
que apenas duas universidades realizam a classificagdo dos riscos conforme sua natureza —
operacional, legal ou financeira —, em conformidade com as orienta¢cdes do normativo. Por
outro lado, as quatro instituigdes demonstraram vincula¢do dos riscos identificados a um agente
ou area responsavel por sua gestdo, pratica alinhada aos principios da governanga publica e
essencial para a responsabilizacdo, a transparéncia e o fortalecimento do controle interno. Os

resultados detalhados dessa analise estao sistematizados no Quadro 5.

Quadro 5- Normativos de gestdo de riscos no metaprocesso de contratagido

Universidade Normativo Praticas observadas
UFPA (2020) Plano de Gestdo de |Incluiu todas as fases do processo de gestdo de riscos conforme a ISO
Riscos 31000 (2018): identificagdo, avaliacdo, tratamento ¢ comunicagio e

monitoramento do risco.

UFPB (2024) Planilha de Riscos | Contempla identificagdo (com causas e consequéncias), resposta ao
risco, tratamento e plano de agdo. Ndo menciona a etapa de monitora-
mento nem a escala de impacto.

UFRN (2025) Plano de Resposta | Inclui identificagdo, avaliagdo e tratamento. A etapa de monitora-
ao Risco Final mento ndo foi identificada, o que pode comprometer o acompanha-
mento continuo.

UFU (2020) Mapa de Riscos Apresenta descri¢dao dos riscos, probabilidade, impacto e responsa-
veis. Ndo especifica causas, o que pode limitar a eficacia das estraté-
gias de mitigagao.

UFBA (2023), Modelo de Ana- Aplicado apenas a contratagdes especificas, sem abordagem instituci-
UFJF (2023), lise de Riscos onalizada para o metaprocesso de contratagao.

UFPR (2025),

UFF (2025).

Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo as demais universidades que ndo tém normativos especificos para a gestao
de riscos no metaprocesso da contrata¢ao, observou-se que em algumas delas, a gestdo de riscos
segue as diretrizes estabelecidas em seus respectivos Planos de Gestao de Riscos institucionais.
A UFC, por exemplo, destacou que a gestdo de riscos do macroprocesso de contratagao ¢
conduzida conforme seu Plano de Gestdo de Riscos. De forma semelhante, a UFSC informou
ndo possuir uma metodologia especifica para o processo de compras, mas adota um Plano
Institucional de Gestdo de Riscos (PIGR), alinhado aos objetivos institucionais estabelecidos

em seu PDI e elaborado com base em manual préprio.

Outra abordagem identificada refere-se as universidades que seguem modelos
padronizados da AGU. A UFV, por exemplo, relatou que suas diretrizes para o gerenciamento
de riscos em contrata¢des seguem as instru¢des da AGU, adotando os procedimentos definidos
por essa entidade. Ja a UNIFESP utiliza o modelo de gestao de riscos padronizado pelo médulo
gestdo de riscos do sistema Compra.gov, estruturado conforme o objeto da licitagdo. Nesse
caso, trata-se de um mapa de riscos voltado para contratagdes especificas, e ndo para o
macroprocesso de contratagdo. Além disso, a UFBA relatou que segue a legislagdo vigente, em

especial a Lei n° 14.133/2021.

Por outro lado, algumas universidades ainda estdo desenvolvendo seus normativos
especificos para a gestdo de riscos no processo de contratacdes. A UFPE relatou que sua
Coordenacao de Gestao de Riscos iniciou, em novembro de 2024, um trabalho de revisao e
mapeamento de riscos no macroprocesso de contratagdes. A institui¢do também mencionou a
intencdo de divulgar o mapa de riscos por meio do Power BI, proporcionando uma visualizagdo

mais dinamica e acessivel.

Adicionalmente, a UFMS informou que utiliza o sistema simplifica UFMS para
auxiliar no gerenciamento de riscos. Por outro lado, a UFG e a UFSM relataram ndo possuir

um normativo especifico para o gerenciamento de riscos no processo de compras.

Essas respostas evidenciam a diversidade de abordagens adotadas pelas universidades
federais quanto a gestao de riscos no processo de compras. Enquanto algumas instituigdes ja
contam com diretrizes consolidadas e integradas aos seus planos institucionais, outras ainda
estdio em fase de desenvolvimento de metodologias e ferramentas especificas para esse

contexto.

Portanto, a andlise dos normativos e praticas adotadas pelas universidades federais

revela diferentes niveis de maturidade na gestdo de riscos aplicada ao metaprocesso de
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contratacdo. Algumas instituicdes demonstram aderéncia as diretrizes da ISO 31000:2018, com
processos estruturados para gerir os riscos, enquanto outras apresentam lacunas importantes,

especialmente no que tange a0 monitoramento continuo e a institucionaliza¢do do processo.
2.3.4 Riscos Identificados nas Fases do Metaprocesso de Contratagdo Publica

Os normativos das quatro universidades apresentados anteriormente no Quadro 5
foram analisados com o objetivo de identificar os riscos e as medidas de tratamento adotadas.
Inicialmente, foram mapeados os riscos associados ao processo de contratacdo que podem
impactar os objetivos institucionais, assim como suas causas € consequéncias. Esses riscos
foram classificados conforme as trés fases do metaprocesso de contratacio publica. Além disso,
foram categorizados em quatro tipos principais: operacional, legal, estratégico e
financeiro/or¢gamentério, considerando também os riscos de imagem e integridade. Vale
destacar que a classifica¢do da categoria principal seguiu a defini¢do adotada pelas institui¢cdes
analisadas. Essa abordagem possibilitou uma visualizacdo estruturada da distribui¢do dos riscos

ao longo das etapas do metaprocesso, conforme detalhado no Apéndice A.

A andlise dos normativos das instituicdes revelou que a maior parte dos riscos
(49,66%) se concentra na fase de planejamento da contratacao, etapa considerada essencial para
o sucesso das fases subsequentes. A fase de selecdo do fornecedor apresentou o menor
percentual de riscos, correspondendo a 10,88%. Por fim, a fase de gestdo do contrato responde

por 39,46% dos riscos, conforme ilustrado no Gréafico 3.

Grafico 3 - Distribuigdo dos riscos nas etapas do metaprocesso de contratagdo ptblica

= Planejamento = Sele¢@o do Fornecedor = Gestao do Contrato

Fonte: Elaborado pela autora
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Em relagdo as categorias de risco, observa-se que 41,50% dos riscos identificados
pertencem a categoria operacional, sendo a maioria concentrada na fase de planejamento. Além
disso, 27,21% desses riscos ocorrem durante a fase de gestdo do contrato, conforme
demonstrado no Quadro 6, que apresenta um mapa de calor onde as cores indicam a frequéncia
de ocorréncia dos riscos em cada etapa do metaprocesso de contratagdo publica. A cor vermelha
destaca as fases com maior incidéncia de riscos, enquanto a cor verde representa aquelas com

menor ocorréncia, facilitando a visualizacao dos pontos criticos do processo.

Vale destacar que, embora os riscos financeiros e orgamentarios representem apenas
0,68% do total, eles sdo considerados de alto impacto, pois a indisponibilidade de recursos pode
comprometer diretamente a execuc¢ao das atividades institucionais, afetando o cumprimento dos

objetivos organizacionais.

Quadro 6 - Categorias de riscos por fase no metaprocesso de contratagio publica

. . . Selecdo do Gestao do
Categoria do Risco Planejamento Fornecedor Contrato
Estratégico 3,40% 2,72%
Financeiro/Or¢amentario 0,68% 4,76%
Imagem/ legal 0,68%

Integridade

Legal

Operacional

Operacional/ legal

Operacional/ legal/ orgamentario

Operacional/ orgamentario

Fonte: Elaborado pela autora

Identificou-se que, na fase de planejamento, os principais riscos envolvem
contratacdes com valores sub ou superestimados, especificagdes insuficientes, quantidades
inadequadas, falhas ou auséncia na analise da necessidade e na defini¢cao dos Estudos Técnicos
Preliminares. Além disso, ha riscos relacionados a atrasos, descumprimentos de cronogramas,
contingenciamento orcamentdrio, pesquisa de mercado inadequada, ndo conferéncia dos
modelos padronizados da AGU, dificuldades de comunicagcdo com as unidades solicitantes e

fragilidades legais e operacionais, como documentacao incompleta e demora nos processos.

Na fase de sele¢ao do fornecedor, o risco mais comum ¢ a ocorréncia de licitagao
deserta ou fracassada. Também se destacam riscos como conluio entre licitantes, agdes judiciais

e inconsisténcias documentais, incluindo divergéncias textuais entre documentos essenciais.
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Falhas no edital podem comprometer a escolha adequada do fornecedor, enquanto atrasos no
processo podem levar ao vencimento da proposta e a necessidade de reiniciar todo o
procedimento. A selecdo inadequada dos fornecedores compromete a qualidade dos servigos e

produtos adquiridos.

J4 na fase de gestdo do contrato, os principais riscos incluem a indisponibilidade
financeira para a contratacdo e o descumprimento das obrigagdes por parte do fornecedor.
Também sdao comuns a falta de confirmac¢do do recebimento do empenho pelo contratado, a
auséncia de assisténcia técnica ou garantia dos produtos adquiridos, além da entrega de itens
em quantidade inadequada ou com caracteristicas diferentes das especificadas. Ademais, falhas
administrativas, como pagamento de juros e multas por atraso, pagamentos indevidos, perda de
prazos para renovagdo contratual e a auséncia de sistemas integrados para acompanhamento,

impactam negativamente a gestdo dos contratos.

Diante desse cenario, aprimorar a governanca ¢ a gestdo de riscos ¢ essencial. A
implementag¢do de um sistema integrado ¢ a adogdo de uma cultura de prevencao e melhoria
continua podem reduzir significativamente as falhas e aumentar a eficiéncia dos processos de

contratacao.

2.3.5 Estudo de Caso na Universidade de Brasilia

A Universidade de Brasilia (UnB), criada em 1962, ¢ uma institui¢cdo federal de ensino
superior que surgiu no contexto do governo de Juscelino Kubitschek, conta com uma estrutura
multicampi, com unidades em Brasilia, Planaltina, Gama e Ceilandia. Em 2023, a UnB registrou
2.618 docentes, 3.070 técnicos administrativos, 39.770 alunos de graduacdo e 10.366 alunos de

pos-graduacao, distribuidos entre mestrado e doutorado (UnB, 2024a).

2.3.5.1 Estrutura de Governanga da UnB

A estrutura de governanca, gestdo de riscos, controles internos e integridade da UnB
foi delineada em conformidade com o Decreto n® 9.203/2017, as diretrizes da INC MP/CGU n°
01/2016, bem como a Portaria CGU n° 1.089/2018 (UnB, 2022b).

O modelo de governanga adotado pela instituicao (Figura 8) alinha-se as diretrizes da

administragao publica federal para sistemas de governanga e busca integrar os mecanismos de
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gestdo e governancga da institui¢do. Essa estrutura € composta por trés instancias principais: (1)

Governanga, (2) Instancias Executivas e (3) Gestdo Académica e Administrativa (UnB, 2022b).

A instancia de Governanga, representada pela piramide invertida na cor verde (Figura
8), abrange a sociedade, principal destinataria da missdo institucional da UnB, e inclui 6rgaos
externos, como aqueles pertencentes ao governo federal, responsaveis por definir normas e
regulamenta¢des que impactam diretamente as atividades da universidade. As Instancias
Internas Executivas (representadas na cor cinza) exercem fungdes de monitoramento e
direcionamento das agdes institucionais, abrangendo a alta administracdo, a Reitoria, os
decanatos e os conselhos superiores. Nesse grupo, destaca-se o Decanato de Administragdo -
DAF, ao qual esta vinculada a Diretoria de Compras — setor onde foi realizado este estudo de

caso (UnB, 2022b).

Além disso, a governanga institucional da UnB conta com Instancias Internas de
Apoio, como a Auditoria Interna, a Ouvidoria e a Procuradoria Juridica, que auxiliam as
atividades da Reitoria e garantem a conformidade da instituicdo com as normas e regulamentos

internos e externos (UnB, 2022b).

Por fim, as Instancias Externas de Governanca incluem 6rgdos do Poder Legislativo,
Judiciario e Ministério Publico, além das entidades de controle, como a Controladoria-Geral da
Uniado (CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU), que desempenham papel fiscalizador e
regulador sobre a atuagdo da universidade. Ja a estrutura de Gestdo Académica e
Administrativa, representada pela pirdmide azul (Figura 8), compreende os 6rgdos internos
responsdveis pela conducdo tatica e operacional da UnB, garantindo o suporte necessario a

execugdo das politicas institucionais.
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Figura 8 - Modelo de governanca institucional da UnB

Estrutura de Governanca =4 Universidade de Brasilia

Governanca

— Gestao Académica e Administrativa

1 instdncia Interna de
I instincia Interna de Apolo & Governanca
s E de G ca

Fonte: (UnB, 2022b)

Destaca-se que esse modelo de governanga busca promover a integragdo entre as
instancias institucionais e as atividades de gestdo académica e administrativa, favorecendo uma
atuagdo coordenada e sistémica. Entre os pilares fundamentais da governanca institucional,

destaca-se a gestdo de riscos.

2.3.5.2 Gestdo de Riscos na UnB

A Universidade de Brasilia iniciou suas praticas de gerenciamento de riscos em 2014,
utilizando uma metodologia propria, usando como modelo o Guia de Orientagdo para
Gerenciamento de Riscos do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP),

além dos ricos apresentados em outras instituicdes de ensino, como a Universidade de
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Cambridge. Ademais, para o periodo de 2014-2017 foram considerados os riscos mapeados no
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), para avaliar esses riscos, foi utilizado Matriz de

probabilidade e impacto (UnB, 2022a).

Com a publicagdo da INC MP/CGU n° 01/2016 n° 01/2016, a Universidade verificou
que a metodologia adotada até entdo ndo era suficiente para atender as novas diretrizes que
orientavam as entidades da administracdo publica federal na implementagdo de sistemas de
gestao de riscos e controles internos. Diante desse cenario, foi criada, por meio da Resolugao
da Reitoria UnB n°® 102/2016, uma comissao responsavel por propor medidas para adequagao
aos dispositivos legais. Essa comissao iniciou, ainda em 2016, a sistematizag¢do das praticas de

gestao de riscos, governanga e controles internos na instituicao (UnB, 2022a).

Em 2017, a comissdo concluiu sua andlise sobre a estrutura de governanca, gestao de
riscos e controles internos de outras universidades do pais, identificando os principais desafios
para a implementacdo da Politica de Gestdo de Riscos na UnB. Como resultado, a Resolucao
DPO/UnB n° 005/2017 instituiu um novo grupo de trabalho com a finalidade de elaborar a
minuta da politica de gestdo de riscos da universidade, considerando as propostas previamente
desenvolvidas e as politicas adotadas por outras Instituicdes Federais de Ensino Superior (UnB,

20224a).

O grupo de trabalho finalizou suas atividades em 2018, apresentando a minuta da
Politica de Gestao de Riscos a Administragdao Superior (UnB, 2022a). No ano seguinte, em
2019, a Universidade formalizou sua Politica de Gestao de Riscos, por meio da Resolu¢ao CAD
n° 0004/2019, e criou o Comité de Governanca, Riscos, Controle e Integridade, além de
estabelecer mecanismos internos de controle e definir a metodologia de gestdo de riscos a ser
adotada, iniciando sua implementacao piloto (UnB, 2022a). Esse percurso institucional ¢
sintetizado na Figura 9, que evidencia as principais etapas e marcos normativos do processo de

institucionaliza¢do da gestdo de riscos na Universidade.



61

Figura 9 - Linha do tempo da gestdo de riscos na UnB
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Finalizagdo das atividades do Grupo de
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Superior.
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adequagdo a IN n®
01/2016.
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gerenciamento de riscos DPO/UnB n® 05/2017, para meio da Resolugao CAD
com metodologia elaboragio da minuta da Politica n® 0004/2019.
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Fonte: Elaborada pela autora, a partir de UnB (2022a).

Ao longo dos anos, a UnB aprimorou suas praticas, alinhando-as progressivamente as
normas de gestdo de riscos estabelecidas pelo Poder Executivo Federal. Em 2019, a Resolucao
do Conselho de Administracdo n° 0004/2019 estabeleceu diretrizes formais para governanga,
gestao de riscos e controles internos na institui¢ao. Posteriormente, em 2022, a Universidade
lancou o Guia de Gestdo de Riscos, documento que detalha a estrutura e a metodologia
adotadas. O Guia enfatiza que a implementagdo da gestdo de riscos na UnB segue uma
abordagem de aprendizado e aprimoramento continuo, buscando adaptar as melhores praticas
ao contexto institucional, a maturidade organizacional e ao planejamento estratégico da

universidade (UnB, 2022a).
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2.3.5.3 Politica de Gestao de Riscos da UnB

A Resolugdo do Conselho de Administragdo n® 0004/2019 instituiu a Politica de
Gestao de Riscos da UnB, com o objetivo de sistematizar praticas relacionadas a governanga,
gestao de riscos e controles internos. Essa politica foi elaborada com base em normativas
federais, como a INC MP/CGU n°® 01/2016 n°® 1/2016 e o Decreto n°® 9.203/2017, visando
aprimorar os processos de tomada de decisdo e alinhar a gestdo de riscos ao planejamento

institucional (UnB, 2019).

Neste estudo, a Politica de gestdo de Riscos da UnB foi analisada a luz de normas e
frameworks reconhecidos, como a ISO 31000, o COSO ERM (Enterprise Risk Management) e
a INC MP/CGU n° 01/2016, conforme descrito a seguir.

Em relagdo a ISO 31000:2018, a politica da UnB demonstra alinhamento,
principalmente ao considerar a gestdo de riscos como um processo continuo e integrado ao
planejamento institucional (Art. 1°, IV). Os principios da norma, como abordagem estruturada,
melhoria continua e apoio a tomada de decisdo (Art. 7°, I-V), sdo contemplados. Entretanto,
faltam diretrizes mais detalhadas sobre como a gestdo de riscos sera revisada ao longo do tempo

para garantir essa melhoria continua.

Além disso, a politica menciona a avaliagdo e o tratamento de riscos (Art. 9°), mas nao
detalha metodologias especificas, o que pode comprometer a aplicagdo pratica dos conceitos da
ISO 31000:2018. Ou seja, a politica contempla os elementos fundamentais do processo de
gestdo de riscos preconizado pela ISO 31000:2018, mas carece de especificacdo sobre a
implementagdo pratica de cada etapa, especialmente no que diz respeito a andlise e avaliacdo

de riscos.

Em relagdo ao COSO ERM (2017), a politica apresenta alinhamento com os principios
do mesmo, na integracao da gestdo de riscos ao planejamento estratégico (Art. 9°, I). A estrutura
do COSO ERM (2017) propde uma visdo mais ampla da gestdo de riscos, considerando
estratégia, desempenho e criacdo de valor, o que esta refletido na resolugao. No entanto, a
politica da UnB poderia ser mais explicita ao definir como a gestao de riscos contribui para a
criacdo de valor e como os riscos sdo comunicados a todas as partes interessadas, um dos pilares

do COSO ERM (2017).

No que concerne a INC MP/CGU n° 01/2016, a politica atende aos requisitos da
referida Instrugdo, que determina a integracao da gestao de riscos aos processos organizacionais

e a necessidade de responsabilizacdo dos gestores. A resolugdo prevé um comité responsavel
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por governanga e riscos, assegurando o cumprimento das normas federais (Art. 3°). Entretanto,
seria necessario detalhar mais os critérios de avaliagdo de riscos ¢ os indicadores de
desempenho, conforme sugerido na Instrugdo, para garantir uma gestdo mais efetiva e

transparente.

Com base na andlise realizada, conclui-se que a Politica de Gestdo de Riscos e
Integridade da UnB estd substancialmente alinhada com os principios e diretrizes da ISO
31000:2018, do COSO ERM (2017) e da INC MP/CGU n° 01/2016. A politica reflete um
compromisso com a governanga, a integracao da gestao de riscos aos processos organizacionais
e a busca pela melhoria continua. No entanto, alguns aperfeicoamentos sdo recomendados,
como o aprimoramento do detalhamento dos processos de andlise e avaliagdo de riscos, a
definicdo de indicadores de desempenho para monitoramento da eficacia da gestdo de riscos, o
fortalecimento da transparéncia na comunicagao de riscos, refor¢co na comunicacao de riscos
para todos os niveis da instituicdo e maior clareza sobre o papel da gestdo de riscos na criagao

de valor organizacional.

2.3.5.4 Guia de Gestao de Riscos da UnB

O Guia de Gestao de Riscos da UnB, atualizado em 2023, ¢ um documento que detalha
a estrutura, metodologia e processos de gestao de riscos na institui¢ao, alinhados com normas
nacionais ¢ internacionais. Ele foi elaborado com base nas principais metodologias de gestao
de riscos, incluindo a ISO 31000:2018, a ISO/IEC 31010:2019, o COSO ERM (2017), o
Decreto 9.203/2017 e a INC MP/CGU n° 01/2016 (UnB, 2022a).

No processo de gestao de riscos, o Guia segue o ciclo da ISO 31000:2018, composto
por oito etapas principais, desde o estabelecimento do contexto até a formalizagcdo e
documentacao dos resultados. A primeira etapa, o estabelecimento do contexto, envolve a
identificagdo dos objetivos institucionais e a priorizagdo das areas e unidades a serem
submetidas a gestdo de riscos. Em seguida, na etapa de identifica¢do de riscos, sdo mapeados
os eventos que podem impactar os objetivos da universidade, suas causas e consequéncias,
classificando-os em categorias como riscos estratégicos, financeiros, operacionais, legais e de
integridade. A andlise de riscos avalia a probabilidade e o impacto desses eventos,
determinando o nivel de risco inerente e residual por meio de uma matriz de riscos, que auxilia

na priorizacao das agdes (UnB, 2022a).
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A etapa de resposta aos riscos define as estratégias mais adequadas para tratd-los,
podendo incluir mitigagdo, evitagdo, transferéncia ou aceitagdo. O tratamento de riscos ¢
realizado por meio de planos de agdo que detalham as medidas preventivas, mitigadoras ou
contingenciais a serem implementadas. O monitoramento, uma atividade continua, busca
acompanhar a evolucdo dos riscos e a eficacia dos controles internos, assegurando que a
universidade mantenha niveis adequados de exposicao ao risco. A comunicagdo desempenha
um papel essencial ao garantir que todas as partes interessadas, especialmente os responsaveis
pela tomada de decisdo, tenham acesso a informagdes claras e tempestivas sobre os riscos. Por
fim, a formalizacdo do processo de gestdo de riscos ¢ realizada por meio da documentagdo no
Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) e em relatorios institucionais, garantindo

transparéncia e prestagdao de contas (UnB, 2022a).

O Guia também enfatiza a importancia do monitoramento continuo e da comunicagao
eficaz como pilares essenciais para o sucesso da gestao de riscos. O monitoramento permite
detectar mudangas no contexto interno ¢ externo, avaliar a eficacia dos controles e identificar
novos riscos. Ja a comunicacdo garante que as informacgdes sobre riscos sejam disseminadas de
forma clara e tempestiva, apoiando a tomada de decisdo em todos os niveis institucionais (UnB,

20224a).

Os principais pontos positivos identificados no Guia incluem a estrutura metodologica
bem definida e alinhada a normas internacionais, a integracdo com o planejamento estratégico
e a governanga institucional, bem como a clareza na defini¢do de responsabilidades e papéis na
gestao de riscos (UnB, 2022a). Como sugestdes de melhoria, destacam-se a necessidade de um
maior detalhamento da revisdo continua do processo para assegurar aprimoramento constante,
a inclusdo de exemplos praticos de aplicagdo em diferentes areas da UnB, uma melhor
explanagdo sobre a relacdo entre riscos e criagdo de valor organizacional, além do refor¢o na
explicitagdo dos indicadores de desempenho e métricas para avaliar a eficicia da gestdo de

riscos.

2.3.5.5 Plano de Gestdo de Riscos da UnB para Aquisi¢des e Contratagdes

O Plano de Gestao de Riscos da UnB estabelece um conjunto estruturado de agdes
voltadas a mitigagao dos riscos associados as aquisi¢des e contratagcdes publicas. A abordagem
adotada segue as trés fases do metaprocesso de contratagcdo publica: planejamento da

contratacdo, selecdo do fornecedor e gestao do contrato (UnB, 2023a).
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Na fase de planejamento da contratagdo, os principais riscos identificados incluem
falhas na comunicacdo entre os envolvidos, falta de alinhamento entre as unidades responsaveis
pelo processo de contratagao, inadequagdo na pesquisa de precos e erros no dimensionamento
da demanda, seja por superestimacdo ou subestimagdo. Para mitigar esses riscos, o plano
estabelece medidas como a capacitacdo continua dos servidores, a elabora¢do de manuais e a
criacdo de comissdes de contratacdes publicas dentro das unidades requisitantes. Além disso,
prevé a implementacdo de unidades referenciais de compras, que auxiliam na definigdo mais
precisa das necessidades e na condugdo de pesquisas de precos mais assertivas. Recomenda-se
ainda que as areas requisitantes realizem uma andlise detalhada do consumo anterior e

apresentem justificativas criteriosas para suas demandas (UnB, 2023a).

Na etapa de selecao do fornecedor, os riscos mais frequentes envolvem a ocorréncia
de licitagdes desertas ou fracassadas, a contratagao de empresas sem a qualificagdo necessaria
e a indisponibilidade financeira para efetivar a contratacdo. Para minimizar esses riscos, a UnB
elenca agdes como a ampliacdo do conhecimento do mercado por meio de benchmarking com
outros Orgdos publicos e a colaboragdo com instdncias superiores para assegurar a

disponibilidade de recursos financeiros (UnB, 2023a).

Ja na fase de gestao do contrato, os desafios envolvem atraso na assinatura do contrato,
problemas na execucdo contratual, como descumprimento de obrigacdes pelo fornecedor e
atrasos na entrega, além da inadimpléncia financeira da Administragdo, que pode levar a atrasos
nos pagamentos. Outro risco critico ¢ a ndo renovagao do contrato dentro do prazo adequado,
0 que pode comprometer a continuidade dos servigos. Para enfrentar esses desafios, a UnB
propde o aprimoramento do sistema de gestdo contratual, possibilitando um acompanhamento
mais eficiente dos prazos e obrigagdes. Entre as acoes sugeridas, destaca-se o monitoramento
continuo, com a utiliza¢do de documentos que geram alertas para o vencimento de contratos e
a necessidade de renovacgdo antecipada. Além disso, a capacitacdo de gestores e fiscais de
contratos ¢ considerada fundamental para garantir o cumprimento eficiente das obrigagdes

contratuais, em conformidade com as normativas vigentes (UnB, 2023).

Diante do exposto, observa-se que o Guia/Plano demonstra conformidade com os
principios estabelecidos na ISO 31000 e na INC MP/CGU n° 01/2016, conforme os critérios
analisados. Ele adota a metodologia descrita no proprio Guia de Gestdo de Riscos da UnB,
alinhada ao processo previsto na ISO 31000:2018 (UnB, 2023a; UnB, 2022a). Além disso,
apresenta planos de agdo especificos para o tratamento de cada risco identificado, estabelecendo

a vinculagdo desses riscos as unidades responsaveis (UnB, 2023a).
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A partir da andlise do plano supracitado, procedeu-se a uma abordagem descritiva
comparativa com documentos equivalentes de outras universidades federais. Essa etapa teve
como finalidade identificar similaridades e distingdes entre as praticas adotadas pela UnB e por

essas instituigoes.

2.3.6  Planos de Riscos de Contratagcdes: UnB e Universidades

Os planos de gestao de riscos analisados evidenciam diferentes abordagens adotadas
pelas instituicdes. A UnB, por exemplo, estrutura seu Plano de Gestdo de Riscos com base nas
trés fases do metaprocesso de contratacdo: planejamento, selecdo do fornecedor e gestdo da
contratacao. Outras universidades também organizam seus riscos a partir dessas etapas, porém
com niveis de granularidade distintos, segmentando-os em categorias como estratégico,
financeiro, operacional, legal e de integridade, além de apresentarem um mapeamento mais

amplo e detalhado.

Na analise comparativa das praticas de identificagdo e mitigagdo de riscos nas
contratacdes publicas, observou-se que tanto a UnB quanto outras universidades federais
enfrentam desafios recorrentes ao longo das etapas do metaprocesso, conforme sintetizado no
Quadro 7. De maneira geral, a UnB apresenta um plano mais estruturado em termos de
organizagdo por fases, com medidas de mitigacdo voltadas a capacitagdo dos servidores, a
melhoria da organizagdo interna e ao monitoramento de prazos. No entanto, destaca-se que o
Guia de Gestdo de Riscos da UnB ndo contempla a identificacdo de causas, consequéncias e
impactos dos riscos, o que limita a profundidade das andlises e a eficicia das estratégias de
mitigagdo. Por outro lado, esse guia inclui indicadores e metas de desempenho, elementos ndo

observados nos documentos da maioria das demais instituigdes.

Quadro 7- Comparativo dos planos de gestdo de riscos em contratagdes publicas

Fase Identificacido e Mitigacdo de Riscos
UnB Outras universidades

- Falhas na comunicagao entre - Alteragdo/descumprimento do cronograma.
unidades.

Planejamento - Pesquisa de precos inade- - Contingenciamento or¢amentario.

da Contratacao quada.
- Dimensionamento incorreto da | - Falta de estudos técnicos preliminares.
demanda.
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- Falta de padronizacdo nos mapas de riscos

- Falhas na defini¢do de necessidades

- Pesquisa de pregos inadequada

Mitigacao: Capacitacio de ser-
vidores; manuais; unidades re-
ferenciais de compras.

Mitigacdo: Adocao de planos mais amplos; normati-
vos padronizados; integracao setorial.

Selecdo do
Fornecedor

- Licitacdes desertas ou fracas-
sadas.

- Indicio de conluio entre licitantes.

- Contrata¢do de empresas sem
qualificagdo.

- Impugnagdes frequentes aos editais.

- Indisponibilidade financeira.

- Divergéncia textual no edital.

- Erros na homologacao

- Especificagdes restritivas

Mitigacio: Benchmarking com
outros 6rgdos; articulagdo com
instancias superiores.

Mitigagao: Analise juridica prévia; revisdo textual téc-
nica; padronizagdo de documentos.

Gestdo do Contrato

- Problemas de execug¢do con-
tratual.

- Descumprimento de obrigacdes pelo fornecedor.

- Nao renovagao tempestiva.

- Pagamentos indevidos.

- Atrasos na entrega de bens e
Servigos.

- Perda de prazos para renovagao.

- Atrasos na entrega.

Mitigacio: Monitoramento
continuo; melhoria de sistemas;
capacitacao de fiscais e gestores

Mitigacdo: Sistemas integrados; mecanismos de fisca-
lizagdo mais robustos.

Fonte: Elaborado pela autora

As agdes preventivas propostas pela UnB estdo alinhadas as boas praticas de

governangca em contratagdes publicas e incluem: capacitacdo continua dos servidores,

elaboracdo de manuais e checklists de controle, criagdo de unidades referenciais de compras e

monitoramento sistematico dos prazos contratuais. Embora as demais universidades também

apresentem solugdes semelhantes, enfrentam desafios adicionais, como a auséncia de sistemas

integrados de gestdo contratual e dificuldades na consolidacdo de informagdes sobre processos

anteriores.

Diante desse cenario, reforga-se a importancia de uma anélise mais aprofundada dos

riscos em cada fase do metaprocesso de contratagdo, com especial atencdo a etapa de

planejamento, onde se concentram os principais entraves operacionais enfrentados pelas

institui¢oes.
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e Planejamento da Contratacao

A comparagao entre os riscos identificados na UnB e nas demais universidades revela
uma forte concentragdo de riscos na fase de planejamento, especialmente de natureza
operacional. Entre os problemas recorrentes estdo a defini¢do inadequada das necessidades
institucionais, a falta de padronizacao nos processos e falhas na pesquisa de precos. Na UnB,
destacam-se riscos como: falhas na comunicag¢do entre os envolvidos; desalinhamento entre as
unidades demandantes; pesquisas de precos inadequadas; e estimativas incorretas da demanda,
tanto por superestimacao quanto por subestimacdo. De forma semelhante, outras universidades
enfrentam problemas associados a auséncia de documentos padronizados, a morosidade no
planejamento das licitagdes e a dificuldade de identificar com precisdo as reais necessidades

institucionais.

Como estratégia de mitigagdo, a UnB menciona capacitagdo de servidores, a
elaboragdo de manuais operacionais ¢ a criagdo de unidades referenciais de compras,
evidenciando uma abordagem voltada a organizacdo interna. Em contrapartida, outras
instituicdes sugerem a adog¢do de planos estratégicos mais amplos, na normatizagdo

padronizada e na integragao entre setores como forma de aprimorar a fase de planejamento.

e Selecdo do Fornecedor

A fase de selecdo do fornecedor apresenta riscos comuns entre as instituicdes
analisadas. Na UnB, destacam-se a ocorréncia de licitagdes desertas e fracassadas, a contratacao
de empresas sem a devida qualificacdo e a indisponibilidade or¢camentaria. As demais
universidades, além desses mesmos riscos, ressaltam outros problemas, como impugnagdes
frequentes aos editais, divergéncias textuais e falhas na homologacdo das contratagdes. A
pesquisa de mercado ineficiente e a elaboragdo de especificagdes excessivamente restritivas

também sdo apontadas como fatores de risco relevantes nessa etapa.

Para mitigar esses riscos, a UnB sugere estratégias como o benchmarking com outros
orgdos e a articulagdo com instancias superiores. As demais universidades tém priorizado a
realizagdo de andlises juridicas prévias, revisdes técnicas dos textos e a padronizagdo dos
documentos, com o objetivo de garantir maior seguranga juridica e uniformidade nos

procedimentos.



69

e Gestido do Contrato

Na fase de gestao do contrato, os principais desafios enfrentados pela UnB incluem:
descumprimento de obrigacdes por parte dos fornecedores; atrasos na entrega de bens e
servigos; e inadimpléncia da Administragdo, afetando pagamentos e a continuidade dos
servicos. Outras universidades relatam dificuldades semelhantes, como a indisponibilidade de
recursos financeiros para manutencdo dos contratos, falhas na fiscalizacdo dos servigos

prestados e a impossibilidade de renovacao tempestiva de contratos essenciais.

Como praticas para mitigar esses riscos, a UnB sugere monitoramento continuo,
aprimoramento dos sistemas informatizados e capacita¢do de fiscais e gestores, evidenciando
uma abordagem voltada a qualificagdo das equipes e ao uso de tecnologia. J& as demais
universidades t€ém buscado a adogdo de sistemas integrados e a estruturacdo de mecanismos
mais robustos de fiscaliza¢ao, o que demonstra avangos no fortalecimento dos instrumentos de

controle interno.

Apds a andlise do Plano de Gestdo de Riscos da UnB aplicado as aquisi¢des e
contratacdes, foram examinados processos especificos de pregdes conduzidos com base na Lei
n°® 14.133/2021 pela Diretoria de Compras da UnB. O objetivo dessa etapa, conforme detalhado
no préximo topico, foi compreender como ocorre, na pratica, o gerenciamento de riscos nesses

Pprocessos.

2.3.6.1 Gestao de Riscos em Processos de Compras na UnB

A andlise concentrou-se em processos de licitagdo na modalidade pregdo que,
conforme conceituado no Art. XLI da Lei 14.133/2021, ¢ “uma modalidade de licitagao
obrigatdria para aquisi¢cao de bens e servigos comuns, cujo critério de julgamento podera ser o
de menor prego ou o de maior desconto (Brasil, 2021)”. De acordo com essa legislacdo, bens e
servicos comuns sao aqueles cujas caracteristicas podem ser objetivamente definidos no edital
de licitagdo, sem a necessidade de especificagdes técnicas detalhadas. Esses itens sdo
amplamente disponiveis no mercado e ndo exigem alta complexidade em sua defini¢cdo ou
execucdo, a defini¢do técnica do objeto ¢ mais simples como materiais de escritdrio, servigos

de limpeza, tecnologia da informagao, entre outros (Brasil, 2021).

O pregdo segue o rito procedimental estabelecido no Art.17 da referida Lei,

compreendendo as seguintes fases:
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o Fase Preparatoria: Nesta fase, o 6rgdo publico define a necessidade a ser aten-
dida, elabora o estudo técnico preliminar, define o objeto da licitacao e escolhe o tipo de pro-
cedimento licitatério mais adequado. Também sdo preparados os documentos necessarios,
como o edital e o projeto basico ou executivo (Brasil, 2021).

. Fase de Divulgacao do Edital de Licitagdo: Publica-se o edital contendo todas as
regras, prazos, critérios de julgamento e exigéncias para a participagao na licitagcdo. A divulga-
¢do deve ser ampla, garantindo transparéncia e igualdade de condigdes aos interessados (Brasil,
2021).

J Fase de Apresentacdao de Propostas e Lances: Os interessados apresentam suas
propostas ou lances, conforme o tipo de licitacdo. Nesta fase, os participantes devem seguir
rigorosamente as regras estabelecidas no edital (Brasil, 2021).

. Fase de Julgamento: As propostas ou lances sdo avaliados conforme os critérios
estabelecidos no edital, como menor pre¢o ou maior desconto, com o objetivo de selecionar a
proposta mais vantajosa para a administragdo publica (Brasil, 2021).

o Fase de Habilitacdo: Verifica-se se os licitantes atendem as exigéncias legais e
editalicias, como qualificacdo técnica, regularidade fiscal e capacidade econdmico-financeira.

. Fase Recursal: Apos o julgamento e a habilitacdo, os participantes podem apre-
sentar recursos contra decisdes tomadas no decorrer do processo licitatorio. Esses recursos sao
analisados pela administracao publica, que pode manter ou revisar suas decisoes (Brasil, 2021).

. Fase de Homologacao: Nesta fase, a administracao publica formaliza a decisao
de adjudicagdo (atribuicao do objeto ao vencedor) e homologa o resultado da licitagdo. A ho-
mologagdo ¢ o ato administrativo que confirma a legalidade e a regularidade de todo o processo
licitatdrio, atestando que todas as etapas foram cumpridas de acordo com a lei e o edital. Apos
a homologac¢do, o vencedor ¢ declarado e inicia-se a fase de formalizacdo do contrato (Brasil,

2021).

De acordo com a Lei n° 14.133/2021, o pregao deve ser realizado preferencialmente
na forma eletrdnica, pois essa modalidade amplia a concorréncia, fomenta a competitividade e
reduz custos operacionais (Brasil, 2021). Nesse contexto, foram analisados os seguintes
processos licitatorios conduzidos pela Diretoria de Compras do Decanato de Administragdo da

UnB, conforme apresentados no Quadro 8.

Quadro 8- Processos licitatorios analisados

Processo Objeto
23106.034256/2024-13 Aquisi¢@o de mobiliarios em geral.
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23106.047940/2023-84 Aquisi¢do de insumos agricolas.

Aquisi¢des de materiais de uso comum para formagdo ou reposi¢ao do estoque

23106.007735/2024-67 do Almoxarifado Central.

23106.020302/2024-05 Fornecimento de materiais para uso na manuteng@o e conservagao das piscinas.

Contratagdo de empresa especializada na prestacao de servigos continuados, sem
23106.013588/2024-64 dedicag@o exclusiva de mao de obra, para realizagdo de vistorias de entrada e sa-
ida nos imoveis de propriedade da Universidade de Brasilia — UnB.

Contratagdo de servigos para eventos e solenidades de outorga de grau da Uni-

23106.132644/2023-88 versidade de Brasilia.

23106.053371/2024-97 Aquisi¢do de insumos médico hospitalares.
23106.082588/2024-12 Aquisi¢do do Espectrometro de fluorescéncia.
23106.077388/2024-30 Contratagdo de servigos de modernizagdo de elevadores.

Fonte: elaborado pela autora

A analise dos processos foi conduzida a partir dos mapas de gerenciamento de riscos,
instrumento obrigatério nos procedimentos licitatorios. A Lei n® 14.133/2021 estabelece que,
na fase preparatoria da licitagcdo, deve ser realizada uma analise dos riscos que possam
comprometer tanto o éxito da licitacdo quanto a execucao do contrato (Brasil, 2021). Essa
exigéncia reforca a necessidade de que toda contratagdo inclua, obrigatoriamente, uma
avaliacdo estruturada dos riscos, com o objetivo de identifica-los e trata-los de maneira
adequada. Esse processo inicia-se ainda na fase de planejamento da contratacdo e pode abranger

riscos relacionados a agdes anteriores ao proprio procedimento licitatorio (Brasil, 2024b).

A andlise dos processos de licitagdo confirmou que os principais riscos estdo
concentrados na fase de planejamento e possuem carater operacional, um cenario similar ao
observado nas outras universidades pesquisadas. Entre os riscos mais recorrentes nessa fase,
destacam-se a auséncia de mapeamento adequado dos processos, a necessidade de capacitagao
dos servidores, a estimativa inadequada de valores (sub ou superestimados), a defini¢do
imprecisa das quantidades contratadas (sub ou superdimensionadas) e a insuficiéncia de
especificagdes nos artefatos de contratacdo, como o Documento de Formalizacdo da Demanda,

os Estudos Técnicos Preliminares € o Termo de Referéncia.

As causas predominantes desses riscos incluem a falta de padronizagdo nos
procedimentos de contratagdo, o desconhecimento da legislacao e do objeto a ser licitado, além
de falhas na pesquisa de pregos. Esses fatores impactam negativamente a qualidade das

contratagdes, resultando na elaboracdo de elementos de planejamento que ndo atendem
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plenamente as necessidades institucionais, na aquisi¢ao de bens e servigos com sobrepreco, bem
como na compra excessiva ou insuficiente de materiais essenciais. No entanto, destaca-se que

esses riscos podem ser mitigados por meio de medidas adequadas adotadas pela instituigao.

Dentre as agdes preventivas indicadas nos mapas de gerenciamento de riscos,
destacam-se a necessidade de elaboracdo de manuais, a padronizagdo dos processos de
contratacao por meio de checklists de controle e a construcdo de memorias de calculo detalhadas
para estimativas de precos. Essas medidas buscam fortalecer a governanga e a eficiéncia das

contratagdes, reduzindo a exposicao da institui¢do a riscos operacionais.

Na fase de sele¢do do fornecedor, os principais riscos identificados incluem licitagdes
desertas ou fracassadas, além de atrasos no processo licitatorio decorrentes de impugnacdes de
edital e pedidos de esclarecimento. Embora alguns desses riscos sejam externos a instituicao,
como a auséncia de propostas por parte do mercado, ¢ possivel mitiga-los por meio de um
planejamento mais eficiente. Uma pesquisa de precos bem estruturada e especificagdes técnicas
equilibradas, que evitem restricdes excessivas a competi¢cdo, podem minimizar a ocorréncia

desses problemas.

Por fim, na fase de gestdo do contrato, os riscos mais relevantes envolvem o
descumprimento das obrigagdes contratuais por parte do fornecedor e o contingenciamento
orgamentario, que pode inviabilizar a continuidade da contratagdo. Os impactos desses riscos
incluem atrasos na entrega do objeto contratado, comprometendo diretamente as atividades
institucionais, e a impossibilidade de aquisicdo de insumos ou servigos essenciais para o
funcionamento da universidade. Dessa forma, medidas proativas na fase de planejamento e
acompanhamento continuo da execug¢do contratual sdo fundamentais para reduzir a exposicao

da instituicdo a esses riscos e garantir a eficiéncia das contratagdes publicas.

Dessa forma, os principais riscos identificados, suas causas, impactos, niveis de risco
(considerando apenas a classifica¢do geral, uma vez que os mapas de riscos disponiveis nos
processos nao apresentam a ponderacdo da probabilidade e do impacto, que permanecem
visiveis apenas no sistema no momento do langamento), além das acdes preventivas e de
contingéncia, foram consolidados em uma matriz Unica por fases do processo e categorizada
por tipo de risco, conforme apresentado no Apéndice C. Ressalta-se que os dados foram

mantidos conforme registrados nos respectivos processos.

A partir dessa andlise, foram identificadas fragilidades que podem ser aprimoradas, as

quais serdo detalhadas abaixo:
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o Falta de capacitacdo da equipe de planejamento: A equipe responsavel pela
elaboragdo da Matriz de Riscos muitas vezes ndo possui o conhecimento necessario para
identificar e avaliar os riscos corretamente.

o Identificacdo incompleta dos riscos: Em alguns processos, os mapas de risco
contemplavam apenas a fase de planejamento, deixando de considerar os riscos inerentes as
demais etapas do metaprocesso de contratagao publica.

. Auséncia de atualizacio da Matriz de Riscos: Observou-se que a matriz nao
foi revisada ao longo do processo, contrariando a recomendagdo de que sua atualizagdo deve
ocorrer conforme o avango da contratacao (Brasil, 2024b).

. Falta de designacdo de responsaveis pelos riscos: A maioria dos processos
analisados ndo atribuia a gestao dos riscos a um responsavel especifico, conforme estabelecido
no Art. 20 da INC MP/CGU n° 01/2016, resultando na pratica de alocar todos os riscos ao chefe
da unidade. Essa abordagem pode comprometer a eficacia do gerenciamento de riscos, pois a
alocagdo adequada permite que medidas corretivas sejam adotadas de forma agil e eficiente
(Brasil, 2024Db).

. Auséncia de acompanhamento das acées de tratamento de riscos: Nao foram
encontrados registros do monitoramento das agdes adotadas para mitigar os riscos identificados,
conforme processo especificado na ISO 31000:2018.

. Desconsideracdo dos riscos na fase de gestio do contrato: Em varios
processos, ndo foram identificados riscos associados a fase de execucao contratual. Supde-se
que, por se tratarem de licitagdes finalizadas apenas com a emissdo da nota de empenho, sem a
formaliza¢do de um contrato, os servidores desconhecem a necessidade de mapear os riscos
dessa etapa. No entanto, conforme o Art. 95 da Lei n® 14.133/2021, a nota de empenho substitui
o contrato e, portanto, deve ser considerada na analise de riscos (Brasil, 2021).

. Ocorréncias de situacdes ndo previstas nas matrizes de riscos: Dentre os
casos analisados, verificou-se que, no processo 23106.132644/2023-88, houve um pedido de
impugnacao do edital, sem que houvesse previsdo especifica para esse risco na matriz. Ja no
processo 23106.053371/2024-97, um fornecedor com impedimentos para contratacdo foi
habilitado, resultando no cancelamento da homologagdo e no retorno as fases anteriores, o que
gerou atrasos significativos. Ainda nesse mesmo processo, ndo houve interessados para a
formalizagdo de cadastro de reserva, dificultando a continuidade da contratagdo. Outro aspecto
relevante foi observado no processo 23106.077388/2024-30, no qual a apresentacao de recursos

por parte de licitantes inabilitados prolongou o tempo necessario para a conclusdo do certame.
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Além disso, no processo 23106.034256/2024-13, foram identificadas inconsisténcias nas Atas
de Registro de Precos, especialmente em relacdo aos valores e quantitativos estabelecidos.
Essas falhas exigiram corregdes, o que resultou em atrasos no tramite processual € na aquisi¢ao

do objeto contratado.

Essas fragilidades nos mapas de gerenciamento de riscos evidencia a necessidade de
aprimoramento na estrutura e¢ na execugdo desse instrumento dentro dos processos de
contratagdo publica. A falta de capacitagdo da equipe responsavel, a identificacao parcial dos
riscos € a auséncia de atualizagdao continua da Matriz de Riscos comprometem a eficacia do
gerenciamento e aumentam a exposi¢ao da institui¢do a problemas operacionais. Além disso, a
auséncia de responsaveis designados € o monitoramento insuficiente das agdes mitigatdrias

indicam uma lacuna na governanca dos riscos.

Outro ponto critico identificado foi a desconsideracdo dos riscos na fase de gestao
contratual em alguns processos, especialmente nos casos em que a formalizagdo ocorre apenas
por meio de nota de empenho. Essa pratica contraria as diretrizes da Lei n® 14.133/2021, que
equipara a nota de empenho ao contrato e exige a devida anélise de riscos nessa etapa (Brasil,
2021). Ademais, a ocorréncia de situagdes imprevistas nos processos analisados demonstra que
as matrizes atuais ndo contemplam a totalidade dos riscos inerentes as contratagdes, exigindo

revisdes mais dinamicas e abrangentes.

Diante dessas fragilidades, torna-se essencial aprimorar a capacitagdo dos servidores
envolvidos no planejamento e na execugdo das contratacdes, revisar periodicamente as matrizes
de riscos para garantir sua aderéncia a realidade dos processos e estabelecer mecanismos
efetivos de acompanhamento das acdes mitigatorias. A adogao dessas medidas contribuira para

um gerenciamento de riscos mais eficiente, alinhado as melhores praticas de governanga.

2.4 Consideracoes Finais e Recomendacoes

Este estudo teve como objetivo analisar a estrutura da gestao de riscos no metaprocesso
de contrata¢dao da Universidade de Brasilia (UnB), a luz de metodologias reconhecidas nacional
e internacionalmente, como o COSO ERM (2017), a ISO 31000:2018 ¢ a Instrugao Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016, comparando-a com as praticas adotadas por outras
universidades federais. Fundamentada em um so6lido referencial tedrico sobre governanga e

gestao de riscos, a pesquisa foi desenvolvida por meio de anélise documental de normativos,
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guias, planos e matrizes de riscos de 21 universidades federais, além de um estudo de caso na

Universidade de Brasilia.

Os achados revelam um cenario diversificado quanto a formalizagdo e a maturidade
da gestdo de riscos nas contratacdes publicas. Embora a maioria das institui¢des demonstre
alinhamento conceitual com os modelos de referéncia e possua politicas de gestdo de riscos
formalizadas, sdo escassos 0s normativos que tratam, de maneira estruturada e especifica, da
gestao de riscos ao longo de todo o metaprocesso de contratagdo publica. Essa lacuna pode ser
parcialmente atribuida a recente obrigatoriedade imposta pela Lei n® 14.133/2021, cuja
aplicacdo plena teve inicio apenas em 2024. A nova legislacdo, ao conferir a gestdo de riscos
um papel estratégico, determina que os Orgdos publicos implementem mecanismos tanto
sistémicos, abrangendo todas as fases do metaprocesso, quanto especificos, voltados a etapas
criticas, como a fase preparatoria. Assim, muitas universidades ainda se encontram em processo

de transicdo e adaptacdo as novas exigéncias legais e regulatdrias.

No caso da UnB, observou-se uma maior formalizagdo normativa e a adog¢ao parcial
de padrdes internacionais. No entanto, persistem desafios na aplicagdo pratica das diretrizes
estabelecidas, tais como necessidade de mapeamento de processos, caréncia de capacitagao
técnica e auséncia de mecanismos eficazes de monitoramento. A comparacdo com outras
universidades federais demonstrou que, apesar da maior formalizagdo normativa, a UnB
enfrenta entraves semelhantes na operacionalizagdo das praticas e acompanhamento sistematico

dos riscos.

A andlise dos riscos mapeados evidenciou a predomindncia de riscos operacionais, o
que aponta para a necessidade de acdes estruturadas, como o mapeamento de processos, a
padronizagdo documental e a capacitacdo continua dos servidores. Recomenda-se, ainda, a
revisdo periodica das matrizes de risco, bem como a ado¢do de mecanismos de monitoramento
sistematico. Observou-se que a fase de planejamento da contratacdo concentra a maior parte
dos riscos identificados, sendo considerada critica para o sucesso das etapas subsequentes. Entre
0os riscos mais recorrentes, destacam-se: analises de mercado insuficientes, estimativas
inadequadas de valores ou quantidades, defini¢des imprecisas do objeto, falhas na elaboragao
dos artefatos (documentos) da contratagcdo e atrasos nos processos licitatorios. A mitigacao
desses riscos exige a implementacdo de boas praticas, como o mapeamento de processos,
treinamentos especificos para o uso dos sistemas governamentais nos quais sao realizadas as
pesquisas de pregos e elaborados os documentos da contratacdo, manutengdo de histéricos

dessas pesquisas, uso de benchmarks com outras instituicdes publicas, intercimbio de
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experiéncias entre 6rgaos, padronizagdo dos documentos, elaboragcdo de guias com orientagdes
para instrucdo processual e fortalecimento das competéncias técnicas das equipes envolvidas.
Destaca-se que as capacitagdes sao ofertadas tanto por escolas de governo quanto por

institui¢des privadas.

Na fase de selecdo do fornecedor, os principais riscos identificados incluem licitagdes
desertas ou fracassadas, conluios entre licitantes, falhas nos editais, inconsisténcias
documentais e na adjudicagao dos itens, além de atrasos que comprometem a efetividade do
processo. Para mitigar esses riscos, recomenda-se a capacitacdo continua dos servidores
responsaveis pela conducao dos pregdes eletronicos, com énfase na correta operacionalizagao
dos sistemas e na observancia das exigéncias legais. Também se destaca a importancia da
elaboragdo de editais bem estruturados, que evitem clédusulas excessivamente restritivas e
garantam a ampla competitividade. O aprimoramento da analise das propostas, com maior rigor
técnico e juridico, ¢ igualmente essencial. Entre outras medidas relevantes, sugerem-se a
realizacdo de auditorias periddicas, a exigéncia de relatdrio de riscos antes da adjudicagao, a
avaliacgdo criteriosa da documentagao apresentada pelos licitantes e a consulta prévia a cadastros
de inadimplentes, de modo a prevenir contratacdes indevidas e assegurar maior seguranca
juridica ao processo licitatorio. Considerando que o risco mais recorrente nessa fase ¢ a
ocorréncia de licitacdes desertas ou fracassadas, uma agdo estratégica recomendada ¢ a

manutengdao de um histérico dessas ocorréncias, com registro das principais causas, para servir

como referéncia e subsidiar melhorias em contratagdes futuras.

Por ultimo, na fase de gestdo do contrato, os principais riscos identificados envolvem
o descumprimento de obrigacdes por parte da contratada, a perda de prazos para prorrogagao
contratual, a indisponibilidade de recursos financeiros e falhas administrativas no
acompanhamento da execugdo contratual. A mitigagdo desses riscos exige a adogao de sistemas
de monitoramento e controle, a definigdo clara e objetiva das penalidades contratuais, a atuagao
eficaz da fiscalizacdo e a utilizacdo de plataformas especificas para o registro e
acompanhamento de ocorréncias contratuais. Também se recomenda a manutencdo de
cadastros atualizados dos fornecedores, com historico de desempenho e sistema de pontuagao.
Ressalta-se que o risco mais recorrente nessa fase ¢ o descumprimento das obrigagdes
assumidas pela contratada. Para mitigar esse risco, sugere-se a elaboracao de relatorios
perioddicos de desempenho pela equipe de fiscalizagdo, bem como a constitui¢do de cadastro
reserva nas Atas de Registro de Pregos, conforme previsto na Lei 14.133/2021. Essa medida

permite a convocacao de outro fornecedor, caso o signatario da Ata de Registro de Pregos nao
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possa atender a demanda, evitando a descontinuidade do fornecimento de bens ou servicos e

assegurando o cumprimento dos objetivos institucionais.

De forma geral, os resultados da pesquisa reforgam a importancia do fortalecimento
da governanga e da gestdao de riscos nas contratagdes publicas. A implementagdo de sistemas
integrados e de ferramentas que apoiem a identifica¢do, avaliacdo, tratamento e monitoramento
dos riscos, associada ao desenvolvimento de uma cultura organizacional orientada a prevencao
e a melhoria continua, mostra-se essencial para promover maior eficiéncia, seguranca e

qualidade nos processos de contratagdao no setor publico.

E importante, contudo, reconhecer algumas limitagdes deste estudo. A amostra,
embora significativa, ndo contempla a totalidade das universidades federais, o que pode
restringir a generalizacdo dos resultados. Ademais, a andlise qualitativa baseou-se em
documentos institucionais de acesso publico ou obtidos mediante solicitagao por e-mail, o que
limitou o acesso a informagdes mais atualizadas ou restritas ao uso interno das institui¢des,

especialmente diante da auséncia de resposta de algumas instituigdes.

Por fim, ressalta-se que esta pesquisa ndo teve a pretensao de esgotar o tema, mas sim
de contribuir para o debate sobre o aperfeicoamento da gestdo de riscos nas contratacdes
publicas federais. Nesse sentido, recomenda-se que estudos futuros avancem para uma
abordagem empirica, incluindo a analise de processos de contratacdes, entrevistas com gestores
e a aplicacdo de instrumentos para avaliagdo de maturidade. Tal abordagem permitiria
identificar as lacunas entre o previsto nos normativos e a pratica efetivamente implementada,

fomentando o desenvolvimento de estratégias mais aderentes a realidade institucional.

Adicionalmente, sugere-se o desenvolvimento de indicadores especificos de
desempenho voltados ao gerenciamento de riscos no metaprocesso de contratacdo publica. A
auséncia de métricas claras compromete o monitoramento sistematico das acdes mitigadoras e
dificulta a avaliacdo da eficacia dos controles. A construcdo de indicadores alinhados as etapas
de planejamento, sele¢do do fornecedor e gestdo do contrato permitiria uma mensuragao mais
precisa dos resultados, incentivando a cultura da prevencao, da transparéncia e da melhoria

continua nas institui¢des publicas.

Como principal entrega desta pesquisa aplicada, foi desenvolvido um Produto
Técnico-Tecnoldgico (PTT): um guia pratico voltado a gestao de riscos no metaprocesso de

contratagdo publica em universidades federais. A proposta visa contribuir para a disseminacao
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de boas praticas, o fortalecimento da governanga publica e a construgdo de processos de

contratacdo mais eficientes, seguros e alinhados aos principios da nova legislagdo.

3. PRODUTO TECNICO - TECNOLOGICO

Gestao de Riscos no Metaprocesso de Contratagdo Publica: Guia Pratico para Universidades

Federais.

3.1 Apresentacio

Este guia ¢ resultado de uma pesquisa aplicada desenvolvida no &mbito do Programa
de Pos-Graduagdo em Governanga ¢ Inovagdo em Politicas Publicas da Universidade de
Brasilia. Seu principal objetivo é apoiar gestores e servidores das universidades federais na
adocdo de praticas de gestdo de riscos no metaprocesso de contratagdo publica, em

conformidade com a Lei n°® 14.133/2021.

A crescente necessidade de fortalecer a governanca nas contratagdes publicas motivou
a elaboracao deste material, que se baseia em diretrizes reconhecidas internacionalmente, como
o framework COSO ERM 2017, as normas ISO 31000:2018 ¢ ISO/IEC 31010:2012, além da
INC MP/CGU n° 01/2016 e a Lei n® 14.333/2021.

O guia ndo pretende esgotar o tema, mas sim oferecer um referencial pratico e
orientador, reunindo metodologias consagradas e aplicaveis ao contexto das universidades
federais, com vistas ao fortalecimento da governanga e da gestdo de riscos nas contratagcdes

publicas.

3.2 Introducao

A gestdo de riscos tem assumido papel de destaque crescente nas organizagdes
publicas e privadas. Isso se deve ao fato de que o risco € inerente a todas as atividades humanas,

tanto pessoais quanto institucionais, € constitui uma caracteristica essencial da propria
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existéncia. A gestdo de riscos, portanto, visa identificar, analisar e tratar essas incertezas de

forma estratégica, com vistas a mitigagdo de impactos negativos (Massaini et al., 2017).

A ideia de que o risco ¢ inerente a vida humana ndo se restringe ao campo
organizacional ou técnico. Na literatura brasileira, por exemplo, a obra Grande Sertdo: Veredas
(Rosa, 2019) expressa essa percep¢do ao afirmar que "viver ¢ muito perigoso", revelando uma
visdo existencial sobre a inevitabilidade do risco. Essa concepg¢do, também se manifesta no
pensamento gerencial, como demonstra Peter Drucker, considerado o pai da administragao
moderna, ao declarar: “Existe o risco que voc€ ndo pode jamais correr, e existe o risco que voce
ndo pode deixar de correr”. Ambas as reflexdes — uma literaria, outra gerencial — convergem
na compreensdo de que o risco ¢ inerente a condi¢do humana e que, portanto, a gestao de riscos

ndo visa elimina-lo, mas estabelecer critérios racionais para lidar com ele de forma estratégica.

Nesse cenario, as universidades federais atuam em um ambiente caracterizado por
elevada instabilidade e constante volatilidade, resultantes de transformagdes culturais, politicas,
legais, regulatorias, financeiras, econdmicas ¢ ambientais. Essas mudangas, frequentemente
relacionadas a alternancia de politicas governamentais, impdem as instituigdes a necessidade
de adotar medidas para mitigar riscos a patamares aceitaveis, bem como estabelecer processos
continuos de monitoramento das incertezas que possam influenciar suas decisdes estratégicas.
Tais praticas sdo fundamentais para assegurar maior eficécia, eficiéncia e efetividade no alcance

de seus objetivos institucionais e estratégicos (UFRJ, 2024).

o

No contexto das contrata¢des publicas, a Nova Lei de Licitagdes e Contratos (Lei n
14.133/2021) consolidou normas, jurisprudéncias e boas praticas para fortalecer a governanga
nas compras publicas, destacando a gestdo de riscos como um elemento central. Entre os
principais dispositivos, destacam-se: a responsabilidade da alta administracdo pela governanga
e pelos processos de gestdo de riscos (Art. 11); a exigéncia de praticas continuas de gestdo de
riscos e controles preventivos (Art. 169); a obrigatoriedade de andlise de riscos na fase
preparatoria da contratacdo (Art. 18); e a possibilidade de estabelecer, no edital, matriz de

alocagdo de riscos entre as partes (Art. 22).

Diante desse cendrio, este guia foi elaborado com o propdsito de auxiliar as
universidades federais na difusdo da cultura e da metodologia para a implantagdo da gestdo de
riscos no metaprocesso de contratagcdes publicas. Ao longo deste material, sdo apresentados
conceitos fundamentais, reflexdes, metodologias, exemplos € modelos que visam contribuir
para o fortalecimento da governanga e para a promoc¢do de contratagdes publicas mais

eficientes, eficazes e alinhadas aos principios da gestdo publica contemporanea.
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3.3 Descricao Geral do Produto

Este Produto foi desenvolvido com o objetivo de oferecer um guia pratico que auxilie
na implantagdo da gestdo de riscos nas contratagdes publicas realizadas por universidades

federais.

A Universidade de Brasilia (UnB), criada em 1962, ¢ uma institui¢do federal de ensino
superior que surgiu no contexto do governo de Juscelino Kubitschek, com a proposta de ser um
marco da modernidade e do desenvolvimento nacional, refletindo o espirito progressista que
impulsionou a constru¢do de Brasilia como capital federal. Desde sua fundacdo, a UnB foi
idealizada para integrar de maneira interdisciplinar ensino, pesquisa e extensao, rompendo com
os modelos educacionais tradicionais e adotando uma visdo ampla e integrada do conhecimento

(UnB, 2025).

A criagdo da Universidade foi o resultado de uma colaboragdo entre grandes nomes: o
antropologo Darcy Ribeiro estabeleceu as bases da universidade, o educador Anisio Teixeira
projetou seu modelo pedagogico, e o arquiteto Oscar Niemeyer deu vida ao projeto com seus
edificios iconicos (UnB, 2025). O Campus Universitario Darcy Ribeiro, situado na Asa Norte,
ocupa uma area total de 3.918.844 m?, sendo 572.200 m? de 4rea construida (UnB, 2024a). A
universidade conta com uma estrutura multicampi, com unidades em Brasilia, Planaltina, Gama
e Ceilandia, o que lhe permite atender a uma comunidade académica diversificada e promover
a inclusdo social por meio do acesso a educagdo superior. Em 2023, a UnB registrou 2.618
docentes, 3.070 técnicos administrativos, 39.770 alunos de graduacdo e 10.366 alunos de pos-

graduacao, distribuidos entre mestrado e doutorado (UnB, 2024a).

A UnB ¢ reconhecida pela sua gestdo inovadora e por iniciativas que buscam alinhar
suas acoOes as necessidades da sociedade, como o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), que define as diretrizes estratégicas para o crescimento e a consolida¢ao da universidade

(UnB, 2025).

Diante desse cenario, a complexidade das atividades académicas e administrativas da
UnB demanda uma estrutura de governanca so6lida. A ado¢do de mecanismos de governanga ¢

fundamental para a sustentabilidade de uma institui¢do (Franca, 2024).

O guia apresenta fundamentos tedricos e normativos e ferramentas aplicaveis que

visam apoiar a implementagdo efetiva da gestdo de riscos, em conformidade com a Lei n°
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14.133/2021. A proposta esté alinhada as diretrizes da CAPES para produtos técnicos aplicados
ao contexto institucional, com vistas ao fortalecimento da governanga nas contratagdes publicas

no ambito das universidades federais.

3.4 Base Teorica Utilizada

A fundamentacdo deste guia apoia-se em pilares tedricos e normativos reconhecidos,
tanto no contexto internacional quanto no ambito da administragao publica brasileira. Sdo eles:
0 COSO ERM 2017, aISO 31000:2018, a ISO/IEC 31010:2012, INC MP/CGU n° 01/2016 ¢ a
Lei 14.133/2021.

O COSO ERM 2017 apresenta uma estrutura abrangente para a gestdo de riscos
corporativos, integrando seus componentes a governanga, a formulacdo de estratégias e ao
desempenho organizacional. A ISO 31000:2018, por sua vez, estabelece principios e diretrizes
para a gestdo de riscos aplicaveis a qualquer tipo de organizagdo, independentemente de seu
porte ou setor. Complementando esse arcabougo, a ISO/IEC 31010:2012 oferece um conjunto
de técnicas especificas para identificacdo, analise e avaliagdo de riscos. No contexto brasileiro,
destaca-se a INC MP/CGU n° 01/2016, que regulamenta a aplicacdo da gestdo de riscos no
ambito da Administragdo Publica Federal e a Lei 14/133/2021 que dispde sobre Licitagdes e

Contratos Administrativos.

Além desses referenciais, a elaboracao do produto foi precedida de uma analise
documental em 21 universidades federais, acompanhada de um estudo de caso na UnB. Essa
abordagem empirica permitiu identificar praticas ja consolidadas, lacunas e oportunidades de

melhoria nos processos de contratacao publica no ensino superior federal.

Conforme define a ISO 31000:2018, risco ¢ o “efeito da incerteza sobre os objetivos”
(ABNT, 2018), enquanto o COSO ERM 2017 o conceitua como a “possibilidade de eventos
que possam afetar adversamente a estratégia ou os objetivos da organizagao” (COSO, 2017). O
processo de gestao de riscos consiste em uma sequéncia estruturada de atividades que incluem
a analise do contexto organizacional, a identificagdo, a avaliagdo, o tratamento, a comunicacao
e 0 monitoramento dos riscos. Esse processo ¢ aplicavel em diferentes niveis organizacionais,

abrangendo desde a gestdo estratégica até os niveis operacionais e 0s projetos especificos.

A luz desse referencial teorico, o Quadro 9 apresenta os principais normativos e

diretrizes consultados para a elaboracao deste Guia, demonstrando de que forma cada um deles
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contribui para a mitigacdo de riscos operacionais, estratégicos, legais e reputacionais, bem

como para o fortalecimento da governanga e da gestdo publica no contexto das contratagdes

realizadas por universidades federais.

Quadro 9- Principais normativos e diretrizes de gestdo de riscos

Aplicacio nos Processos de

Normativo Diretriz/Pratica Geral

Compras
ABNT NBR ISO/IEC |Fornece técnicas para o processo de avaliagdo |Pode ser aplicada nos processos de compras pu-
31010:2012 de riscos. blicas para identificar, analisar e tratar os riscos

operacionais em cada fase da aquisi¢@o

IN MP/CGU n° 1/2016

Estabelece a obrigatoriedade de gestdo de ris-
cos no Poder Executivo Federal e apresenta
principios de boa governanga e linhas de de-
fesa.

Exigéncia de controles internos nos processos
de compras e gestdo de riscos em licitagdes.

Decreto n° 9.203/2017 |Reforga a obrigatoriedade de praticas de go- |Necessidade de integrar gestdo de riscos ao pla-
vernanga publica, incluindo gestdo de riscos, |nejamento de contratagdes, monitorando riscos
para a eficiéncia na administragdo publica. criticos.

COSO ERM (2017) Framework que integra gestdo de riscos as es- | Auxilia na identificagdo de riscos estratégicos
tratégias organizacionais, considerando apetite |em compras, como o impacto de fornecedores,
e tolerancia a riscos, com foco na criagdo de  |além de alinhar a gestdo de riscos ao desempe-
valor sustentavel. nho organizacional.

ABNT NBR ISO Propde principios e diretrizes para identifica- |Estrutura de referéncia para gestao de riscos em

31000:2018 ¢do, avaliacdo, tratamento, monitoramento ¢  |todas as etapas do processo de compras, desde o
comunicag¢do de riscos em organizagdes. planejamento até a gestdo do contrato.

Portaria CGU n° Altera a Portaria CGU n° 1.089/2018 que es- |Uso de praticas de integridade para minimizar

57/2019 tabelece orientagdes sobre programas de inte- |riscos a reputagdo, legais ¢ financeiros em com-

gridade e uso de controles internos para en-
frentar riscos relacionados a corrupg@o, frau-
des e irregularidades.

pras publicas.

Lein® 14.133/2021

Trata da Nova Lei de Licitagdes e Contratos,
destacando gestdo de riscos no planejamento,
execugdo e controle das contratagdes.

Alinhamento ao planejamento estratégico e ana-
lise critica de riscos em licitagdes e contratagdes
publicas.

Fonte: elaborado pela autora

3.5 Metaprocesso de Contratacio Publica

A gestao de riscos deve estar integrada a todas as etapas que compdem o metaprocesso

de contratagdes publicas, conforme ilustrado na Figura 10. O metaprocesso, por sua vez, €

definido como o conjunto de procedimentos que envolvem o planejamento da contratacdo, a

sele¢do do fornecedor e a gestao do contrato (Brasil, 2023).

Esse ciclo de aquisicdes e compras publicas lida com uma variedade de fatores

incertos, complexos, dindmicos e inter-relacionados. Além disso, envolve multiplos atores,
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internos e externos, que frequentemente apresentam interesses distintos ou até conflitantes. Esse
cenario refor¢a a necessidade de adocdo de um modelo de governanga capaz de organizar,

orientar e dar previsibilidade as decisdes e agdes (Brasil, 2023).

Figura 10 - Metaprocesso de contratagdo publica
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Metaprocesso de Contratagao Publica

Gestao de
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conlralasda & Equipe de
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Gestio de Riscos
Equipe de plansjameno d

Fonte: TCU (2024b)

Destaca-se que a leitura atenta da Nova Lei de Licitacdes e Contratos (Lei n°
14.133/2021) evidencia que a gestdo de riscos deve ser aplicada tanto de forma sistémica, ao
longo de todo o metaprocesso (conforme previsto nos artigos 11, paragrafo tnico, e 169),
quanto de forma especifica, em fases pontuais como a preparatoria da contratagdo (art. 18,

inciso X) e na elaborag¢do da matriz de alocacdo de riscos prevista no edital (art. 22).

Diante dessas exigéncias legais e considerando os resultados obtidos na pesquisa

realizada, foi elaborada a metodologia apresentada a seguir.

3.6 Metodologia de Aplicacao

A proposta metodologica sugerida neste Guia fundamenta-se nos principios e

diretrizes das normas ISO/IEC 31010:2012 e ISO 31000:2018, com as devidas adaptagdes ao
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contexto das universidades federais. A metodologia estrutura o processo de gestao de riscos em
quatro fases principais: Planejamento, Implantagdo, Monitoramento e Revisdo, conforme

apresentado na Figura 11.

Figura 11- Metodologia para gestao de riscos

Planejamento

Revisao Implantagéo

Monitoramento

Fonte: elaborada pela autora

A primeira fase, Planejamento, contempla a formulagdo da Politica de Gestao de
Riscos (modelo disponibilizado no Apéndice B), a capacitagdao dos servidores e a definicdo do
escopo, do contexto e dos critérios de avaliagdo. A segunda fase, Implanta¢do, abrange a
identificacdo dos riscos (ver Apéndice A), a elabora¢do da matriz de riscos, sua andlise e
avaliagdo, bem como o tratamento e a defini¢do de indicadores de monitoramento. A terceira
fase, Monitoramento, envolve o registro dos riscos em sistema informatizado (como o
ForRisco), a analise critica dos dados, a comunicac¢ao com as partes interessadas e a gestao do
cadastro de fornecedores, conforme previsto na legislacdo vigente. Por fim, a fase de Revisdo
assegura a melhoria continua do processo, com base na avaliagdo dos indicadores de
desempenho e na adapta¢dao as mudangas institucionais e normativas. Cada uma dessas fases
esta detalhadamente descrita a seguir no Quadro 10, com seus respectivos objetivos, etapas e

acoes praticas.
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Quadro 10 - Fases e a¢des para gestdo de riscos

Fase

Objetivo

Etapas

Acoes Detalhadas

Planejamento

Criar condigdes institucionais e
técnicas para a gestdo de riscos,
integrando-a a governanga das
contratagoes.

Politica de Gestdo de
Riscos

* Redigir diretrizes, objetivos e
responsabilidades da politica.
* Submeter a aprovagdo da Alta
Administragdo.

Capacitacdo dos Ser-
vidores

* Realizar treinamentos conti-
nuos (ex: ENAP, TCU...).
* Estimular a cultura de gestdo
de riscos entre as equipes de
planejamento, execucdo e fis-
calizacao.

Defini¢do do Escopo,
Contexto e Critérios

* Compreender ambiente in-
terno/externo que influencia os
riscos;

* Estabelecer critérios de avali-
acdo (impacto, probabilidade,
apetite e tolerancia ao risco);
* Mapear partes interessadas.

Implantacdo

Executar o processo de gestdo
de riscos ao longo do ciclo de
contratagoes.

Identificac¢do dos Ris-
cos

* Levantar eventos de risco (es-
tratégicos, operacionais, legais
etc.);

* Usar ferramentas como: bra-
instorming, Delphi, SWOT,
HAZQOP, entrevistas, analises
historicas;

* Descrever as causas e conse-
quéncias.

Analise dos Riscos

* Analisar a probabilidade de
ocorréncia e o impacto (gravi-
dade das consequéncias);
* Verificar controles existentes
e sua eficacia.
* Elaborar Matriz de Riscos.

Avaliag@o dos Riscos

* Classificar e priorizar os ris-
cos conforme a tolerancia esta-
belecida.

Tratamento dos Ris-
cos

* Definir estratégias: prevenir,
mitigar, transferir ou aceitar ris-
cos.

Cria¢do de Indicado-
res

» Estabelecer indicadores-
chave de risco (KRIs) e de de-
sempenho (KPIs) para monito-
ramento continuo.

Monitoramento

Acompanbhar, registrar e revisar
riscos e as medidas adotadas.

Registro e Relato

* Registrar riscos e tratamentos
em sistema (ex: ForRisco).
* Emitir relatorios periddicos
para instancias competentes.

Monitoramento e
Analise Critica

* Acompanhar evolucdo dos
riscos e eficacia das respostas.
* Realizar reunides periddicas
para revisdo e ajustes.
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Comunicacdo e Con- | « Estabelecer canais abertos e
sulta transparentes  sobre  riscos.
» Consultar permanentemente
as partes interessadas.

Gestdo de Fornecedo- | * Manter cadastro atualizado de
res fornecedores.

* Aplicar sistema de pontuagdo
conforme Arts. 87 € 156 da Lei
n° 14.133/2021.

Revisdo Garantir a melhoria continua do | Melhoria Continua * Atualizar procedimentos, fer-
processo de gestdo de riscos, ramentas e sistemas com base
alinhado a mudangas internas e nas licdes aprendidas e boas
externas. praticas.

* Rever periodicamente a Poli-
tica de Gestdo de Riscos.

Avaliagdo dos Indica- | « Avaliar sistematicamente
dores KRIs e KPIs.
* Readequar estratégias de ges-
tdo com base nos resultados ob-
tidos.

Fonte: elaborado pela autora

3.6.1 Defini¢dao do Escopo, Contexto e Critérios

A primeira etapa do processo consiste em compreender o ambiente interno e externo
que pode influenciar os riscos associados as contratagdes publicas. E fundamental definir com
precisdo o escopo da andlise, os objetivos a serem considerados e garantir o alinhamento entre
esses elementos e os objetivos organizacionais. Como a gestao de riscos pode ser aplicada em
diferentes niveis — estratégico, operacional, programas, projetos ou atividades especificas —,
torna-se essencial esclarecer o nivel em foco e os critérios que norteardo todo o processo. Essa

abordagem esté alinhada a norma ABNT NBR ISO 31000:2018.

3.6.2 Implantacdo do Processo de Gestao de Riscos

As normas ISO/IEC 31010:2012 e ISO 31000:2018 fornecem diretrizes essenciais
para a condugdo das etapas de identificacdo, andlise e avaliagdo de riscos, apoiando os
tomadores de decisdo na compreensdo dos eventos que podem comprometer o alcance dos

objetivos institucionais, bem como na avaliagao da eficacia dos controles existentes.
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Nesse contexto, durante a fase de avaliagdo de riscos, ¢ importante considerar as

seguintes questdes orientadoras, conforme sugerido pela ISO/IEC 31010:2012:

»  Quais eventos podem ocorrer e por quais motivos?
Quais seriam os possiveis impactos desses eventos?
Qual ¢ a probabilidade de que esses eventos venham a ocorrer?

Ha elementos quer possam atenuar a probabilidade ou os efeitos desses riscos?

vV V VYV V

O risco identificado ¢ aceitavel ou exige tratamento adicional?

A seguir, a Figura 12 apresenta de forma esquematica as principais agdes a serem
desenvolvidas em cada uma das fases da implantagdo do processo de gestdo de riscos, conforme

orientacdes das normas supracitadas.

Figura 12 - Implantagdo do processo de gestdo de riscos

* RevisGes periddicas;
* Atualizagdo do processo;

Monitoramento

* Evitar;
* Mitigar;

* Trasnferir;
* Aceitar

Andlise
* N&o fazer nada;
* Examinar agdes de

* Analisa a probabilidade de tratamento;

ocorréncia e o impacto; * Continuar com os controles
 Avalia os controles vigentes;

existentes.

* Descreve as fontes de riscos;
* Eventos;
* Causas e consequéncias.

Identificagdo

* Reavaliar os objetivos

Fonte: elaborada pela autora

3.6.3 Identificacdao dos Riscos

A etapa de identificagdo tem como finalidade levantar os eventos que possam
comprometer os objetivos das contratagdes publicas, abrangendo diferentes dimensdes do risco:

estratégica, operacional, financeira, legal, reputacional e ambiental. O objetivo é construir uma
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lista ampla e representativa dos riscos que possam afetar o metaprocesso de contratacio e, por

consequéncia, o alcance dos objetivos institucionais.

Diversas ferramentas podem ser utilizadas na coleta de dados qualitativos, como
brainstorming, entrevistas, método Delphi, matriz SWOT e diagrama de causa e efeito (Daroit
& Feil, 2016). Técnicas complementares, como checklists, analise historica de dados e métodos

indutivos, como o0 HAZOP, também sao recomendadas (ISO/IEC 31010:2012).

A pesquisa documental realizada em 21 universidades federais, além do estudo de caso
na Universidade de Brasilia (UnB), permitiu mapear os principais riscos associados as

contratacdes, apresentados no Apéndice A.

3.6.4 Analise dos Riscos

Ap6s a identificacdo, inicia-se a analise dos riscos com o objetivo de compreender suas
caracteristicas, origens e possiveis consequéncias. Essa anélise deve considerar a probabilidade
de ocorréncia e o impacto potencial de cada risco identificado, podendo ser conduzida de forma

qualitativa, quantitativa ou por meio de uma abordagem combinada (ISO 31000:2018).

Durante essa fase, ¢ essencial avaliar os controles existentes para mitigar cada risco e

verificar sua efetividade. A partir dessas informagdes, inicia-se a constru¢ao da matriz de riscos.

3.6.5 Avaliagao dos Riscos

Na etapa de avaliacdo de riscos, os eventos previamente identificados e analisados sdo
classificados e priorizados conforme os critérios definidos durante o planejamento,
especialmente no que se refere aos limites de tolerancia ao risco estabelecidos pela organizagao.
Essa etapa tem como finalidade subsidiar decisdes estratégicas e operacionais quanto a

necessidade, urgéncia e forma de tratamento dos riscos identificados (ISO 31000:2018).
Entre as principais questdes a serem analisadas estao:

> O risco identificado demanda tratamento?
> Qual o grau de prioridade para sua mitigagao?

> Ha necessidade de intervenc¢ao imediata?
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> Existem diferentes alternativas ou caminhos a serem considerados?

A partir dessas reflexdes, € possivel comparar os resultados da analise com os critérios
predefinidos, identificar os riscos mais criticos e, com base nisso, propor as estratégias de
tratamento mais eficazes e proporcionais ao nivel de exposi¢do. O Quadro 11, a seguir,
apresenta um exemplo pratico das etapas de identificacdo, andlise e avaliagdo de um risco,

ilustrando a aplicagao das diretrizes discutidas.

Quadro 11 - Exemplo de identificacdo, analise e avaliacao de risco

Evento Nivel Acdes Pre- Acdes
R Causas Consequéncias Probabilidade Impacto de . .
do Risco . ventivas Corretivas
Risco
Atraso Escolha inade- Comprometimento Alta Alto Critico Analisaraca- Aplicar pe-
na en- quada de for- do cronograma de pacidade téc- nalidades
tregade  necedor; pro-  projetos institucio- nica dos for- previstas
materiais blemas logisti- nais. necedores; no con-
e servi- cos; documen- definir pra- trato; rene-
cOs. tacdo incom- zos realistas; gociar pra-
pleta. acompanhar  zos; buscar
cronogramas. fornecedor
substituto.

Fonte: elaborado pela autora

3.6.6 Tratamento dos Riscos

Com base na priorizacdo realizada, sdo selecionadas e implementadas medidas
destinadas ao enfrentamento dos riscos. As estratégias possiveis incluem evitar, mitigar,
transferir ou aceitar os riscos, conforme o grau de tolerancia e os recursos disponiveis da
instituicdo. O tratamento deve ser planejado com base em critérios técnicos e gerenciais,

assegurando que as agoes adotadas sejam eficazes e proporcionais ao nivel de risco identificado.

3.6.7 Monitoramento e Comunicagao

A fase de monitoramento tem como objetivo garantir a eficacia continua do processo

de gestdo de riscos. Esse acompanhamento deve ser planejado e institucionalizado, com
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definicdo clara de responsabilidades. O monitoramento continuo e as revisdes periodicas
asseguram a atualizacdo do processo diante de mudangas organizacionais, legais ou

operacionais, conforme preconizado pela ABNT NBR ISO 31000:2018.

Além disso, a comunicacao clara e constante sobre os riscos ¢ as acOes adotadas ¢
fundamental para o engajamento das partes interessadas. A troca de informacdes contribui para

a melhoria dos processos e para a transparéncia institucional.

3.7 Relevancia do Produto

A elaboragdo deste guia pratico demandou levantamento normativo, mapeamento de
praticas, estruturacdo de modelos e organizacao pedagogica para facilitar o entendimento por
parte de gestores publicos. O conteudo estd alinhado a legislacdo vigente e as praticas de
governanga. A analise documental realizada em 21 universidades federais permitiu identificar
0s riscos mais recorrentes ao longo do metaprocesso de contratacdo publica, bem como suas
causas e potenciais consequéncias. Esses riscos foram sistematizados em trés grandes fases —
planejamento da contratagdo, sele¢do do fornecedor e gestdo do contrato —, conferindo ao guia
uma estrutura alinhada ao ciclo completo das contratacdes. Além disso, os riscos foram
categorizados em quatro grupos principais: operacional, legal, estratégico e
financeiro/or¢gamentario, com destaque também para os riscos de imagem e integridade, o que

possibilita uma abordagem ampla e integrada.

Essa sistematizagdo, baseada nas classificacdes utilizadas pelas proprias universidades
analisadas, oferece as demais institui¢des um referencial pratico e comparativo. Ao conhecer
os riscos que mais frequentemente afetam os processos de contratagdo em outras instituicoes
federais, cada universidade pode aprimorar seu proprio sistema de gestdo de riscos, antecipando
problemas, fortalecendo controles e promovendo maior eficiéncia e seguranca nas contratagdes

publicas.

(¢]

O diferencial do produto reside justamente na integragdo entre teoria, legislagao

O~

pratica, com foco especifico no metaprocesso de contratagdo publica. A proposta do guia

-

tornar a gestdo de riscos mais clara e operacional, conectando o conhecimento técnico

realidade cotidiana das unidades administrativas.

Sua aplicabilidade ¢ ampla, podendo ser utilizado em todas as fases do metaprocesso,

desde o planejamento inicial até a gestdo do contrato. O guia também se apresenta como um
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instrumento de apoio a capacitacdo de servidores e a tomada de decisdo por parte dos gestores
publicos. A implementagdo do guia pode resultar na reducdo de falhas, aumento da eficiéncia

e institucionalizagdo de praticas de gestao de riscos na cultura organizacional do setor publico.

Espera-se que a utilizagao deste produto técnico-tecnoldgico tenha impacto direto na
mitigacdo de riscos operacionais, na melhoria dos resultados das contratagcdes publicas e na
elevagdo do padrio de qualidade da gestdo administrativa. Além disso, o guia atende a
necessidade crescente de instrumentalizacao das unidades administrativas em consonancia com
as exigéncias da Nova Lei de Licitagdes (Lei n° 14.133/2021), promovendo maior

transparéncia, seguranca juridica e assertividade nas decisdes publicas.
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Categoria Planejamento Selecédo do Gestio do
do Risco Fornecedor Contrato
Estratégico Alterag@o e descumpri- Auséncia de sistema in-
mento de cronograma; tegrado para Gestdo do
contrato;
Execugdo de contratacdes Falha no processo apds
desalinhadas dos objetivos adiantamento do paga-
estabelecidos nos planos mento do despachante;
da organizacdo;
Nao aprovagdo do Termo Variagdo cambial des-
de Referéncia; favoravel (aumento)
durante o processo;
Retengdo do pedido na
caixa do Gestor/ ordena-
dor.
Financeiro/Orc¢a- Contingenciamento orca- Contingenciamento or-
mentario mentario; ¢amentario;

Demora/atraso nos pro-
cessos para emissao de
nota de empenho;

Divergéncia entre siste-
mas;

Indisponibilidade fi-
nanceira para contratar;

Mora no fornecimento
da garantia;

Nao implantagéo da
conta vinculada/fato
gerador para o con-
trato;

Imagem/ legal

Contratagdo sem adogdo de
critérios de sustentabili-
dade.

Integridade

Indicio de conluio entre os
licitantes.

Legal

Auséncia de publicagdo
dos atos necessarios no
DOU e no site da Institui-
¢do;

Auséncia do relatorio
de risco;

Falta de conhecimento ju-
ridico;

Descumprimento do
rito processual legal;
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Falta de fundamentacao
nas respostas dos parece-
res;

Exceder o prazo de 60
dias para a resposta da
repactuacao.

N3io conferéncia dos mo-
delos atualizados da AGU.

Operacional

Analise de mercado inade-
quada;

Ajuizamento de agdo pelo
licitante;

Atraso na entrega do
objeto;

Atraso no procedimento da
licitacdo por interposicao
de recursos ao resultado do
certame;

Contratagdo de licitante
com restri¢oes;

Auséncia de sistema in-
tegrado para Gestdo do
contrato;

Atraso ou suspensdo do
processo licitatorio devido
a questionamentos e im-
pugnagaes;

Divergéncias textuais no
edital, TR, minuta de Ata e
minuta de contrato;

Contratadas deixarem
de prestar assisténcia
técnica ou garantia dos
produtos;

Auséncia de documentos
padronizados;

Falhas no ato convocato-
rio; critérios de julga-
mento, prazos e sang¢des,
entre outros;

Contratada nio assinar
o Contrato;

Auséncia de publicacdo
dos atos necessarios no
DOU e no site da Institui-
¢éo;

Homologagdo de contrata-
cdo em valor divergente do
negociado;

Descumprimento das
obrigacdes pelo forne-
cedor- sem interrupgdo
da entrega dos materi-
ais ou prestagdo dos
servicos;

Cadastro incorreto dos
itens nos sistemas;

Licitagdo deserta ou fra-
cassada;

Disponibilizagdo do
item ao demandante
fora do prazo;

Contratag@o com divergén-
cia na classificag¢do da des-
pesa na requisi¢ao, na indi-
cagdo or¢camentaria e no
item do SIASG;

Risco de vencimento da
proposta por mora ou so-
brestamento dos atos pro-
cessuais;

Disponibilizagdo do
item em quantidade
inadequada;

Contratagdo com falha na
defini¢do do objeto e dos
critérios;

Selecionar fornecedor ina-
dequado para a execucdo
do contrato;

Divergéncia entre siste-
mas;

Contratagdo com falha na
definigdo dos resultados a
serem alcangados pela con-
tratada;

Entrega de materiais
com caracteristicas dis-
tintas ao aprovado em
parecer técnico;

Contratagdo com indicagao
de despesas desnecessarias
e anteriores a licitagdo;

Erro na emissao de
Nota de empenho;

Contratagao de bem ou
servigo com valores sub ou
superestimados;

Exiguidade de prazo
para formalizagdo do
contrato;
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Contratagdo de bem ou
servico em quantidades
sub ou superdimensiona-
das;

Falta de manutengao
das condigdes de habi-
litagdo;

Contratagdo sem realiza-
¢80 dos estudos técnicos
preliminares;

Fornecedor nio assinar
a Ata de Registro de
Precos;

Demora/atraso na conclu-
sdo do processo de plane-
jamento da licitacdo;

Frustag@o por irregula-
ridade da documenta-
¢do

Demora/atraso na conclu-
sdo do processo de plane-
jamento por alteracdo de
prioridade nas contrata-
coes;

Impossibilidade de
emissdo de Nota de
empenho;

Demora/Atraso no tramite
dos processos;

Incorrecdes no pro-
cesso licitatorio impe-
dindo a publica¢do no
ComprasGov Contratos
e PNCP;

Dificuldade de comunica-
¢30 com as Unidades Soli-
citantes;

Indisponibilidade de
sistemas: SiafiWeb;
Comprasnet Contratos
e SIE/SG;

Dificuldade de identifica-
¢a0 dos itens a serem aten-
didos nas notas/cotas/pare-
cer;

Indisponibilidade fi-
nanceira para contratar;

Dificuldade/demora para
realizar a pesquisa de pre-
¢os;

Indisponibilidade fi-
nanceira para despesas
acessorias nos proces-
sos de importagdo;

Documentagao incompleta
na instrugdo processual;

Interferéncia da area de
compras na ordem de
priorizagdo dos proces-
sos de elaboragdo de
contratos e de aplica-
¢do de penalidades;

Envio de Documento de
Formalizagdo da Demanda
para autorizagdo no ano de
execucao;

Nao confirmagao do re-
cebimento do Empenho
pelo fornecedor;

Erro na consolidagdo dos
itens;

Nao entrega dos mate-
riais;

Erro na descrigao dos itens
no Termo de Referéncia;

Nulidade do contrato
por falta de publicagao;

Erros nos langamentos de
itens nos sistemas;

Pagamento de juros e
multa por atraso no pa-
gamento;

Especificagdes indevida-
mente restritivas dos itens
licitados;

Pagamentos indevidos
a contratada;
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Especificagdes insuficien-
tes nas descri¢des dos bens
€ Servigos;

Perda do prazo para re-
novagao do contrato;

Execugdo de contratagdo
ndo prevista no Plano
Anual de Contratagio
(PAC);

Processos de Inexigibi-
lidade ndo seguir o
fluxo correto, apos a
emissdo da nota de em-
penho;

Falha na escolha da moda-
lidade de licitagdo na soli-
citacdo de compras;

Qualidade da analise da
documentag@o prejudi-
cada, devido a atraso
de entrega de docu-
mentagdo do Gestor;

Falha nas justificativas
para o parcelamento ou
ndo da Solugio;

Solicitagdo de compra
com dados incorretos
(natureza de despesa,
programa de trabalho,
descrigdo, valor).

Falha ou auséncia de ana-
lise de Viabilidade da Con-
tratagao;

Falha ou auséncia na ana-
lise de necessidade da con-
tratagdo;

Falha ou auséncia na defi-
ni¢do do contetido dos Es-
tudos Técnicos Prelimina-
res;

Falhas na instrugdo proces-
sual identificadas parcela-
damente;

Falta de conhecimento
pelo Setor de Contrata-
¢oes;

Falta de padronizagao dos
Mapas de Riscos;

Licitagdo deserta ou fra-
cassada;

Nao receber do solicitante
informagdes para elabora-
¢a0 das minutas de con-
trato e edital;

Priorizacao equivocada
dos processos;

Realizagdo inadequada da
pesquisa de pregos;




107

Relatorios Documentos de
Formalizagdo das deman-
das incompletos;

Retorno do processo a uni-
dade requisitante por falha
na instrugao;

Termo de Referéncia ndo
ser ajustado conforme soli-
citado;

Usuario ndo consegue
identificar a solugdo mais
adequada para sua necessi-
dade.

Operacional/ legal

Adjudicagio de licitante
sem documentagéo com-
pleta de habilitacdo exigida
em edital;

Descumprimento das
obrigacdes pelo forne-
cedor- sem interrupgao
da entrega dos materi-
ais ou prestagdo dos
servicos;

Auséncia de remessa obri-
gatdria dos recursos e de-
fesas indeferidos no pro-
cesso licitatorio para apre-
cia¢do da autoridade supe-
rior;

Indisponibilidade fi-

nanceira para contratar.

Homologagdo de contrata-
¢do em valor divergente do
negociado;

Impugnacdes ao edital;

Operacional/ legal/
orcamentario

Pagamentos indevidos
a contratada.




108

APENDICE B — Minuta de Politica de Gestdo de Riscos

RESOLUCAO DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO N° /2025

Dispde sobre a Politica de Gestao de Riscos no Metapro-
cesso de Contratagdo Publica no ambito da Universidade
Federal [Nome da Instituicao].

O CONSELHO DE ADMINISTRACAO, no uso de suas atribui¢cdes legais, em sua xx° Reu-
nido, realizada no dia xx/xx/xxxx, considerando a importancia da sistematizacao da gestdo de
riscos nas contratagdes publicas e o constante do processo n° ,

RESOLVE:

Art. 1° Instituir a Politica de Gestdo de Riscos no Metaprocesso de Contratacdo Publica da
Universidade Federal [Nome da Institui¢do], com vistas ao fortalecimento da governanca, da
integridade e da eficiéncia na gestao publica.

Art. 2° A Politica de Gestao de Riscos tem como premissas o alinhamento as estratégias insti-
tucionais, a sistematiza¢do das praticas de controle e prevengdo, e o comprometimento da alta
administracao.

Art. 3° Sdo objetivos desta politica:

I. estabelecer diretrizes e responsabilidades para o gerenciamento de riscos nas contratagdes
publicas;

II. integrar a gestao de riscos ao planejamento, a execucao € a0 monitoramento do metaprocesso
de contratagao;

II1. apoiar a tomada de decisdo e a melhoria continua dos processos;

IV. atender aos principios da legalidade, eficiéncia, eficacia, economicidade, integridade e
transparéncia.

Art. 4° Para fins desta Resolucdo, aplicam-se os conceitos constantes no Anexo I (criar de
acordo com a necessidade da entidade).

Art. 5° A Universidade, em seus metaprocessos de contratacdo publica, devera seguir os seguin-
tes principios:

I. subordinagao ao interesse publico;
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II. proporcionalidade entre riscos, controles e beneficios;

II1. integragdo com os processos institucionais e o planejamento estratégico;
I'V. melhoria continua e aprendizado institucional,

V. participagdo colaborativa e transparente das partes interessadas.

Art. 6° A Universidade, em seus metaprocessos de contratagao publica, devera seguir as seguin-
tes diretrizes:

I. aplicagdo da gestao de riscos em todas as fases do metaprocesso de contratagao publica;
II. formalizag¢ao por meio de planos de risco especificos por contratagao;

II1. utilizagdo de matriz de risco com critérios de impacto e probabilidade;

IV. atualizagdo periddica e sempre que houver alteragdes relevantes;

V. capacitac¢do continua dos servidores envolvidos;

VI. registro, monitoramento e reporte sistematico dos riscos e medidas adotadas.

Art 7° A metodologia adotada na gestdo de riscos observara as diretrizes da ISO 31000:2018,
da Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 n° 01/2016 e da Lei n° 14.133/2021,
compreendendo as seguintes etapas:

I — Comunicagdo e consulta;

IT — Estabelecimento do escopo, contexto e critérios;
IIT — Identificagdo de riscos;

IV — Analise e avaliacao de riscos;

V — Tratamento de riscos;

VI — Monitoramento e analise critica;

VII — Registro e reporte.

Paragrafo unico. A matriz de riscos sera utilizada como instrumento padrao para classificagdo
e priorizagdo dos riscos identificados.

Art. 8° As unidade e setores responsaveis por esta Politica serdo:

I. A Reitoria, a quem compete aprovar esta Politica e prover os recursos necessarios a sua im-
plementagao;
II. O Comité de Governanca, Riscos, Controles e Integridade, a quem compete coordenar,

acompanhar e revisar esta Politica;

III. As unidades demandantes, a quem cabe identificar e avaliar os riscos relacionados as suas
contratacoes;
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IV. A Diretoria de Compras, a quem compete consolidar os riscos por fase do metaprocesso e
apoiar tecnicamente 0s responsaveis;

V. Os gestores e fiscais de contratos, a quem compete monitorar os riscos € adotar providéncias
corretivas;

VI. O setor juridico e de controle interno, a quem cabe apoiar na analise e mitigagao dos riscos.

Art. 9° Esta Politica sera revista a cada dois anos ou sempre que necessario, conforme delibe-
ra¢ao do Comité de Governanca.

Paragrafo unico. A avaliagao da efetividade da gestdo de riscos deve ser subsidiada por indica-
dores de desempenho e auditorias internas.

Art. 10. Os casos omissos ou excepcionais devem ser submetidos a analise do Comité de Go-
vernanga, Riscos, Controles e Integridade.

Art. 11. Esta Resolucdo entra em vigor na data de sua publicagdo.
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Riscos por fase

quada.

requisitos técnicos;

2. Falha ou auséncia de ins-
trumentos de pesquisa de
solu¢des de mercado;

3. Falta de padronizagdo e
mapeamento do processo
de contratagio;

4. Falta de conhecimento
técnico dos servidores en-
volvidos no planejamento
da contratagdo;

5. Quebra do principio de
imparcialidade da equipe
(conflito de interesse);

tratado ou interrupgdo do
processo de aquisi¢do por
decisdo judicial ou de or-
géo de controle;

2. Néo atendimento da ne-
cessidade que originou a
contratacao;

3. Adog@o de tipo de solu-
¢do obsoleto ou proximo da
obsolescéncia;

4. Restricao indevida e/ou
ilegal da competicao.

5. Responsabiliza¢ao dos
gestores;

6. Direcionamento da con-
tratagao;

7. Falha na justificativa da
escolha do tipo de Solucao
a Contratar;

cesso (fluxo) contendo che-
cklist com as orientagdes e
passos que devem ser aten-
didos pela equipe de plane-
jamento da contratagdo
(e.g., documentag@o de to-
das as interacdes, participa-
¢do de reunides sempre em
grupo de servidores, em lo-
cais publicos e ndo restri-
tos...);

2. Estabelecer premissa de
que o levantamento das so-
lu¢des de mercado s ocor-
rera apos a validacdo dos
requisitos pela Unidade de-
mandante;

3. Participacdo da area de-
mandante durante o pro-
cesso de levantamento das
solugdes de mercado dispo-
niveis;

4. Estabelecer Plano de Ca-
pacitagdo;

5. Verificar quais os

Planejamento
Risco Categoria N¥vel de Acodes Acoes de
. Causa Impactos . Risco . P
Identificado do Risco (I X P)* preventivas contingéncia
Analise de mercado inade- | 1. Falha na definicdo dos 1. Aumento do prego con- | Operacional | Médio 1. Mapeamento do pro- Nao especificada
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instrumentos necessarios
para realizar o levanta-
mento das solugdes de mer-
cado e pesquisas de prego;
6. Fortalecer as ac¢des de di-
vulgagdo da Ouvidoria
como canal de denuncia.;

7. Implantar Programa de
Integridade na Organiza-
¢ao.

Capacitagdo insuficiente Desconhecimento da legis- | Elaborag@o de elementos de | Operacional | Médio Formagao de comissdo de | Contratagdo de empresa
dos agentes responsaveis | lagdo e do objeto a ser con- | planejamento que ndo aten- planejamento com pessoas | especializada para emissdo
pelo planejamento da con- | tratado e planejado. dem plenamente as necessi- da érea e instruidas. de laudos técnicos.
tratagdo. dades da UnB.
Contingenciamento or¢a- | Indisponibilidade or¢amen- | Empenhos que s6 cobrem | Financeiro/ | Alto Negociagdao com DPO e Negociagdes para conse-
mentario. taria por ndo ter previsdo parte da demanda, dei- Orgamenta- SPI para previsdo do au- guir recurso adicional ou
do servigo completo. xando insatisfeita boa parte |rio mento do orgamento em nova tentativa de licitagao,
da comunidade usuaria dos virtude das modernizag¢des. | por se tratar de um servigo
elevadores. essencial.
Contratagdo de bem ou Pesquisa de Prego equivo- | Ndo realizag@o da contrata- | Operacional | Alto Publicagdo de norma- A equipe de planejamento
servigo com valores sub ou | cada. ¢do ou contratagdo com so- tivo/manual estabelecendo | da contratagdo deve elabo-
superestimados. breprego. procedimento consistente | rar memoria de calculo das
para elaboracdo de estima- | estimativas de prego, con-
tivas de prego. siderando uma cesta de
pregos e preferencialmente
utilizar o Sistema Pesquisa
de Prego do Governo Fe-
deral.
Contratagao de bem ou Falha no dimensionamento | Excesso de materiais ou es- | Operacional | Médio Defini¢ao de métodos para | Assessoria juridica ndo

servico em quantidades
sub ou superdimensiona-
das.

das quantidades necessa-
rias.

cassez de materiais neces-
sarios para atender a neces-
sidade.

estimas as quantidades ne-
cessarias e documentar.

aprova processo de contra-
tacdo que nao contenha,
nos autos, a memoria de
calculo das quantidades
dos itens que serdo contra-
tados.
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Contratagdo sem realiza- | 1. Falta de padronizacéo ou | 1. Ndo atendimento da ne- | Operacional | Médio 1. Definir/Publicizar norma | N&o especificada
¢do dos estudos técnicos mapeamento do processo cessidade que originou a interna que estabelega que
preliminares. de contratagio; contratagdo; a Assessoria Juridica ndo
2. Pessoal ndo capacitado | 2. Diminui¢do da competi- aprovara processo de con-
ou sem qualificagdo neces- | ¢@o e aumento indevido do tratacdo que ndo contenha
saria; custo da contratagdo; as informagdes pertinentes
3. Desconhecimento da le- | 3. Suspensdo da contrata- aos estudos técnicos preli-
gislacdo. ¢do por 6rgdos de controle. minares da contratagdo;
4. Desperdicio de recursos 2. Mapear e padronizar o
publicos; processo de contratagdo,
5. Licitagdo deserta; construindo checklist de
6. Atraso nas entregas e controle para auxiliar no
descumprimento de prazos acompanhamento e cumpri-
7. Falha na fiscalizagdo mento das etapas previstas;
contratual; 3. Realizar plano de capaci-
8. Responsabilizagdo dos tagdo permanente para os
gestores; colaboradores ¢ servidores
9. Ineficiéncia no processo que elaboram os ETP.
de contratagdes do orgao.
Contratagdo sem realiza- | Nao confecg@o do Estudo | Contratagdo ndo produz os | Operacional | Médio Publicacdo de normativo Assessoria juridica ndo
¢do dos estudos técnicos Técnico Preliminar (ETP) | resultados esperados para interno com a obrigatorie- | aprova processo de contra-
preliminares. ou ETP com contetido in- | atender a necessidade da dade de que todas as con- | tagdo que ndo contenha o
definido e equivocado Universidade, podendo fra- tratagdes contenham o ETP.
cassar a licitagdo e conse- ETP. Elaboragdo de Manu-
quentemente desperdicios ais para auxiliar no preen-
de recursos. chimento do ETP.
Demora/Atraso na instru- | Causa 1: equipe de planeja- | Atrasos na conclusio de Operacional | Alto Causa 1: Analisar se a Causa 1: Solicitar treina-

¢do processual.

mento sem conhecimento
técnico;

Causa 2: equipe de planeja-
mento reduzida ou inexis-
tente;

Causa 3: mudangas nos
procedimentos internos dos
setores por onde tramitam
0s processos de compra do
Almoxarifado; e

documentos podem resultar
em prazos ndo cumpridos e
atraso no fornecimento de
bens, podendo comprome-
ter projetos e iniciativas das
unidades dependentes dos
materiais fornecidos pelo
Almoxarifado Central.

equipe existente pode ser
treinada/capacitada. Esta
analise pode envolver trei-
namento em novas habili-
dades ou aperfeicoamento
nos conhecimentos existen
tes.

Causa 2: Recorrer ao Deca-
nato de Finangas, via Dire-
toria de Gestdo de

mento/aperfeigoamento da
equipe por meio de cursos
presenciais ou a distincia
nos conhecimentos especi-
ficos relacionados a elabo-
racdo dos documentos ati-
nentes a compra de materi-
ais do estoque ao Almoxa-
rifado Central.

Causa 2: Priorizar as
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Causa 4: mudangas na le-
gislagdo e normas internas
da Universidade.

materiais, o preenchimento
da lacuna, considerando
planejamento a logo prazo
para garantir uma equipe de
planejamento adequada no
futuro.

Causa 3: Fomentar, respei-
tando a hierarquia, os
meios de aprimorar a co-
municacdo entre o Almoxa-
rifados e os setores pelos
quais tramitam os proces-
sos de compra. Propor a re-
visdo de metodologias de
trabalho, na busca pela rea-
lizacdo de tarefas de ma-
neira mais eficiente, elimi-
nando processo redundan-
tes ou burocracias desne-
cessarias.

Causa 4: Analise detalhada
dos impactos para entender
como as mudancas afetarao
as operagdes e processos do
Almoxarifado. Propor trei-
namento /capacitagdo para
que a equipe esteja ciente
das novas regras. Orientar a
revisdo /atualizagdo dos
procedimentos operacionais
e fluxos de trabalho.

tarefas essenciais e identi-
ficar aquelas que exigem
atencdo imediata. Avaliar
se integrantes de outras
equipes ou departamentos
podem contribuir tempora-
riamente para as ativida-
des, redistribuindo respon-
sabilidades, afim de aliviar
a carga de trabalho ou su-
prir a falta de membros.
Causa 3: Requerer a cola-
boragdo dos setores para a
solugdo das questdes espe-
cificas que envolvem os
documentos que compdem
o0s processos de compras
do Almoxarifado Central.
Causa 4: Propor reunides
rapidas com os setores en-
volvidos nas mudangas, vi-
sando o entendimento das
implicagdes; propor a Di-
retoria de Compras a de-
signagdo de um membro
para auxiliar nas a¢des de
contingéncia; fornecer trei-
namento de emergéncia a
equipe, destacando as mu-
dangas criticas nos proces-
sos de compra do Almoxa-
rifado e orientando sobre
as acOes imediatas a serem
tomadas; identificar e prio-
rizar as tarefas essenciais
que precisam ser ajustadas
ou modificadas imediata-
mente, garantindo a
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continuidade operacional
dos processos de compra
do Almoxarifado.

Demora/Atraso no tramite
dos processos.

Inicio tardio do processo de
licitagdo

Atraso ou perda da janela
de plantio, impossibilitando
a implementacao de experi-
mentos.

Operacional

Alto

Inicio do processo de licita-
¢d0 até o més de maio

Utilizar itens do pregdo
anterior vigente.

Descumprimento das obri-
gacgoes pelo fornecedor.

A empresa por questoes
operacionais ou financeira,
ameaga externa a Universi-
dade, pode descumprir
clausulas do contrato ou do
objeto.

Nao especificado

Operacional

Alto

Estabelecer no edital e
termo de referéncia possi-
veis sangdes a empresa
contratada, caso os des-
cumprimentos ocorram.

Nao especificada

Disponibilizacdo do item
ao demandante fora do
prazo.

Auséncia da formalizagio
da demanda que origina a
contratagcdo

Contratagdo ndo atenda a

necessidade da Universi-

dade e consequentemente
gera desperdicio de recur-
sos

(vazio)

Médio

Publica¢do de normativo
interno criando obrigatorie-
dade de que todas as con-
tratagdes iniciem com o
DFD assinado pelo requisi-
tante.

Equipe de planejamento da
contratagdo elabora o Do-
cumento de Oficializagao
da Demanda (DOD) e o
submete a aprovacdo do
requisitante para sua ratifi-
cagdo formal antes de ini-
ciar o planejamento da
contratagdo; Assessoria ju-
ridica ndo aprova processo
de contratag@o que nio
contenha informagoes cla-
ras sobre qual a necessi-
dade da contratagdo em
termos de negocio e identi-
fique precisamente o ator
que declarou esta necessi-
dade.

Especificagoes insuficien-
tes nas descri¢des dos bens
€ Servigos.

Conhecimento técnico defi-
citario do objeto a licitar

Comprometimento total ou
parcial da contratagdo do
objeto.

Operacional

Médio

Consultar contratagdes si-
milares para elaboragao do
Estudo Técnico Preliminar.
Consultar especificagdes

Corrigir ou melhorar o de-
talhamento das especifica-
¢oes técnicas do objeto
Responsavel. Caso haja o




116

técnicas disponibilizadas
por fabricantes na etapa de
elaboragdo do Termo de
Referéncia. Solicitar apoio
da area demandante, se for
0 caso.

comprometimento total do
objeto, verificar com o
chefe do estoque a necessi-
dade de inclusdo ou ndo
do(s) material(is) no pro-
ximo processo de aquisi-
¢do disponivel.

Falha na indicagdo dos
agentes publicos para exer-
cerem as fungdes do pro-
cesso licitatorio (equipe de
planejamento, pregoeiro
ou comissdo julgadora e
executor/fiscal do con-
trato).

1. Auséncia ou falha na
identificagdo das compe-
téncias necessarias para o
desempenho das fungdes
(conforme previsto no Art.
7°, Lei 14.133/2021);

2. Nomeagdo de servidor
sem tempo habil para atuar
na fase de planejamento da
contratagdo (sobrecarga de
trabalho /atividades);

3. Insuficiéncia de servido-
res;

4. Auséncia de um processo
de verificag@o de incompa-
tibilidade entre os agentes
publicos indicados e lici-
tantes/contratados habituais
da Administragdo (inciso
I, Art. 7° - Lei
14.133/2021 e art. 193, in-
ciso X da LC 840).

1. Erros na elaboragdo dos
artefatos da etapa de plane-
jamento da contratagdo;

2. Atraso no processo de
contratacao;

3. Sobrecarga de trabalho;
4. Violagdo ao principio da
Segregacdo de Fungao;

5. Suspensao dos processos
licitatorios;

6. Responsabiliza¢ao dos
gestores/agentes publicos;
7. Perda de tempestividade
da politica publica (de-
manda);

8. Contratagdo de empresa
cujos socios sejam servido-
res da unidade.

Operacional

Médio

1. Realizar o mapeamento
das habilidades e treina-
mentos, incluindo os perio-
dicos, necessarios para par-
ticipar da equipe de plane-
jamento da contratacdo. 2.
Realizar o levantamento
das acdes de contratagdo
realizadas a fim de permitir
a identificacao dos inte-
grantes e gerenciar o ni-
mero de trabalhos envolvi-
dos. 3. Elaborar POP con-
tendo os requisitos e fluxos
necessarios para cumprir a
etapa de selec¢do de colabo-
radores/servidores que irdo
atuar no processo licitatorio
com énfase na competén-
cia/qualificacdo e verifica-
¢des preliminares necessa-
rias (conflitos de interesse,
sobrecarga de trabalho,
dentre outras que a Uni-
dade julgar pertinentes); 4.
Estabelecer, no processo de
indicagdo, a obrigatorie-
dade de realizar pesquisa
prévia junto a area de pes-
soal no sentido de verificar

Nao especificada
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possiveis incompatibilida-
des quanto a participagdo
dos servidores selecionados
em relagdo a Contratagio;
5. Promover a supervisdo
do processo de contratagdo
por outra area da organiza-
¢do de modo que o princi-
pio da segregacgdo de fun-
¢des esteja sendo obede-
cido.

Licitagdo deserta, fracas- | Durante a pesquisa de mer- | Areas demandantes preju- | Operacional | Alto Utilizar de requisitos basea- | Verificar todo o instru-
sada ou itens fracassados. | cado observou que, devido |dicadas. dos na pesquisa de mercado | mento convocatdrio, com
a especificidade do servico, que ndo limitem a partici- | o objetivo de localizar
existem poucas empresas pacdo de potenciais presta- | clausulas restritivas, impe-
especializadas na prestacdo. dores de servigo. ditivas ou descabidas com
posterior corre¢ao e langa-
mento de novo edital.
Licitagdo deserta, fracas- | Preco de referéncia desco- | 1. Areas demandantes pre- | Operacional | Alto Realizar pesquisa de pregos | Republicar o edital e / ou
sada ou itens fracassados. |lado da realidade do mer- | judicadas de forma detalhada bali- ampliar a sua divulgacao.
cado. Auséncia de fornece- | 2. Falta de mobilirio ne- zando os pregos encontra-
dores interessados na con- | cessario para as atividades dos com pregos praticados
tratagdo. da UORG. no mercado aberto.
Nao entrega do objeto. Prejuizo na agdo didatica 1. Formagdo inadequada Operacional | Alto Realizar a compra e manter | Procurar alternativas para

prevista em ementa para as
disciplinas. Prejuizo no
atendimento da comuni-
dade académica com o ins-
trumento em funciona-
mento.

dos estudantes de acordo
com o que foi previsto nos
projetos pedagogicos dos
Cursos.

2 Atrasos nas entregas e
ndo cumprimento dos pra-
zos dos estudantes/pesqui-
sadores que precisam gerar
dados para os seus respecti-
vos projetos de pesquisa.

o funcionamento do equi-
pamento.

o atendimento prioritario
dos cursos de graduagio
em substitui¢do a impossi-
bilidade de realizar as ati-
vidades que necessitam
dessa compra.
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Nao formalizacdo da de- 1. Falta de padronizagdo do | 1. Contratacdo que ndo Operacional | Médio 1. Padronizagdo do pro- Naio especificada
manda. processo ou de um docu- atenda a uma necessidade cesso de contratagdo, com
mento padrdo (modelo) da organizagao; orientagdo institucional
para abertura da demanda; | 2. Desperdicio de recursos (formalizada) estabele-
2. Desconhecimento da ne- | publicos; cendo que a unidade requi-
cessidade de utiliza¢do do | 3. Retrabalho; sitante deve ser a autora do
DOD por parte da area de- | 4. Representacdo de drgdos Documento de Oficializa-
mandante; de controle; ¢30 da Demanda (DOD); 2.
3. Falta de sistema que in- | 5. Contrata¢des repetidas Criar checklist para verifi-
dique a necessidade de res- | ou fracionamento irregular cacdo de atendimento dos
suprimento para aquisicdo | do objeto. requisitos iniciais necessa-
de insumos; rios para a abertura de uma
4. Falta de um instrumento demanda na Unidade. 3.
de planejamento de contra- Comunicar (circular in-
tagdes anual da Unidade. terna, intranet, reunido in-
terna) periodicamente as
areas demandantes sobre a
necessidade de elaboragao
do DOD e sua contribuig¢ao
para o éxito do processo de
contratagdo. 4. Instituir sis-
tema, ferramenta ou proce-
dimento para padronizac¢io
de todo o procedimento de
oficializa¢do da demanda,
de forma a controlar prazos
e responsaveis pelo pro-
cesso.
Nao formalizagdo da de- | Auséncia da formalizagdo | Contrata¢do ndo atenda a Operacional | Médio Publicacdo de normativo Equipe de planejamento da

manda.

da demanda que origina a
contratacao.

necessidade da Universi-
dade e consequentemente
gera desperdicio de recur-
SOS.

interno criando obrigatorie-
dade de que todas as con-
tratagdes iniciem com o
DFD assinado pelo requisi-
tante.

contratagdo elabora o Do-
cumento de Oficializagao
da Demanda (DOD) e o
submete a aprovacao do
requisitante para sua ratifi-
cagdo formal antes de ini-
ciar o planejamento da
contratagdo. Assessoria
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juridica ndo aprova pro-
cesso de contratagdo que
ndo contenha informagdes
claras sobre qual a necessi-
dade da contratagdo em
termos de negdcio e identi-
fique precisamente o ator
que declarou esta necessi-
dade.

Processos ndo mapeados.

Falta de Padronizagédo e
Formalizagdo dos proces-
sos e procedimentos de
Contratacao.

Contratagdo com baixa
qualidade (especificagdes
deficientes e/ou restritivas,
critérios de selecdo do for-
necedor inadequados) e ndo
finalizac@o do processo de
contratacao.

Operacional

Alto

Estabelecimento de um
processo de trabalho formal
para as contrata¢des de
toda a Universidade, com
ciclo de melhoria continua.

Aplicagao de Listas de Ve-
rificagdes a fim de mitigar
0S erros.

Realizagdo inadequada da
pesquisa de pregos.

Pesquisa de pregos deficita-
ria.

Licitagdo/item fracassado.
Nao obter sucesso na licita-
¢do devido ao prego estar
abaixo do praticado no
mercado.

Operacional

Médio

Analisar de forma critica os
valores obtidos na pesquisa
de pregos, considerando os
quantitativos a adquirir e os
pregos praticados pelo mer-
cado da regido. Seguir os
normativos vigentes aplica-
veis a pesquisa de mercado
(IN 73/2020/ME)

Reavaliar/realizar nova
pesquisa de pregos.

Rotatividade dos servido-
res.

Rotatividade dos servidores
e falta de capacitagdo.

Contratagdes Desvantajo-
sas, desperdicio de recur-
sos, processos fracassados.

Operacio-
nal/Estraté-
gico

Extremo

Realizar levantamento da
forca de trabalho e a capa-
citacdo dos servidores que
atuam no processo de con-
tratacdo e gestdo do con-
trato.

Pode ser realizada a con-
tratagdo de empresas vi-
sando apoiar as atividades
de gestdo, em especial o
planejamento das contrata-
¢oes.

Selecionar fornecedor ina-
dequado para a execugao
do contrato.

Nao dar andamento no pro-
cesso de contratagdo de
empresa para realizagdo de

Prestacdo de servicos de
baixa qualidade, ndo satis-
fatorios e com menor segu-
ranga.

Operacional

Alto

Que seja contratada em-
presa com ampla experién-
cia em servigo de

Caso ndo seja possivel dar
andamento, é necessaria a
rescisdo e convocar
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servigo de modernizagdo de
elevadores.

modernizagdo de elevado-
res de uso em imoveis resi-
denciais.

subsequentes ou contrato
emergencial.

Termo de referéncia in- Termo de Referéncia elabo- | Contratacdo ndo produz os | Operacional | Alto Elaboracao de lista de veri- | Elaboragdo de lista de ve-
completo ou inadequado. | rado com informagdes im- | resultados esperados para ficag@o (checklist) para ve- |rifica¢@o (checklist) para
precisas. atender a necessidade da rificar a completude do TR. | verificar a completude do
Universidade, podendo fra- TR.
cassar a licitagdo e conse-
quentemente desperdicios
de recursos.
Variagao significativa nos | Alteracdes imprevistas nos | Nao especificado Financeiro/ | Alto Estabelecer um plano de Nao especificada
indices de reajuste econd- | indices de reajuste econd- Orgamenta- contingéncia financeira du-
mico mico podem impactar os rio rante as negociagdes con-
custos do servico de visto- tratuais, garantindo que a
ria, causando variagdes nos contratada possua reservas
valores inicialmente esti- suficientes para enfrentar
mados e afetando o orga- possiveis dificuldades fi-
mento planejado. nanceiras ao longo do con-
trato.
Selecdo do Fornecedor
Risco Categoria vael de Acdes Acdes de
. Causa Impactos . Risco . S
Identificado do Risco (I X P)* preventivas contingéncia
Adjudicagdo de itens que | Itens mal especificados. Nao atendimento da de- Operacional | Alto Adequado estudo das solu- | Estudar o grau de insufici-
ndo atendem a necessidade manda. ¢des de mercado. Ade- éncia e verificar a possibi-
da unidade requisitante. quada especificagdo dos lidade de rescisdo contra-
itens. Equipe de planeja- tual.
mento com conhecimento
técnico dos itens que serdo
adquiridos.
Aquisicao de itens de Aceitagdo de proposta que | 1. Aquisi¢ao de mobilidrio | Operacional | Alto Especificagdo técnica deta- | Acionar a garantia dos

baixa qualidade.

contenha itens de baixa
qualidade.

de baixa qualidade.
2 Redugdo na

lhada dos itens; Verificagao
cautelar das propostas e se

itens, sancionar fornece-
dor, conforme termo de




121

produtividade dos servido-
res e no aproveitamento da
estrutura pelos discentes.

3 Prejuizo ao erario.

4 Aumento de custos rela-
cionados a manutengdo de
itens.

5 Riscos de acidentes.

possivel solicitagdo de
amostras, Solicitagdo de
certifica¢do de qualidade
para os itens.

referéncia da contratacéo,
Requerer da Contratada a
entrega de solugdo que
seja aderente aos padrdes
do Edital.

Atraso na homologagéo da
licitagdo.

Intercorréncias no decorrer
da licitagdo ou apontamen-
tos dos orgdos de controle.

Demora no atendimento
das demandas de moderni-
zagdo ¢ aumento do risco
envolvendo a seguranca
dos elevadores.

Operacional

Alto

Previsdo de prazo sufici-
ente para realizar a licita-
¢d0 atendimento a todos os
requisitos legais.

Se forem poucos dias sem
a manutengdo pode ser
contratado o servigo
avulso em caso de manu-
tengdo corretiva, até regu-
larizagdo da prestagdo do
Servigo.

Atraso na licitagdo por im-
pugnagdo do Edital ou pe-
didos de esclarecimento

Recurso solicitando impug-
nag¢do ou pedido esclareci-
mento do processo licitato-
rio.

1. Atraso na contratacao.
2. Falta de material em es-
toque

Operacional

Médio

Analise das impugnagdes ¢
pedidos de esclarecimentos
em contratagdes semelhan-
tes. Seguir as recomenda-
¢des da area juridica em
contratagdes anteriores. Re-
visar os documentos que
compdem o estudo técnico
preliminar e termo de refe-
réncia

Verifica¢do do teor de im-
pugnagdes e pedidos de es-
clarecimentos em contrata-
¢oOes similares na fase de
elaboragdo do Termo de
Referéncia. Observar as
recomendagdes da area ju-
ridica em contrata¢des an-
teriores. Revisar os docu-
mentos que compdem o
instrumento convocatorio
antes de encaminhar o pro-
cesso de aquisigdo para a
Diretoria de Compras.

Licitacdo deserta, fracas-
sada ou itens fracassados

Desinteresse do mercado
pelo objeto a ser licitado,
ou seja, nenhuma empresa
apresenta proposta no cer-
tame licitatorio.

1. Impossibilidade de con-
tratagao.

2. Falta do material em es-
toque pelo periodo de 12
meses.

Operacional

Médio

Verificar a especificagdo
técnica e a pesquisa de pre-
¢os junto ao mercado

Efetuar correcdes no
Termo de Referéncia veri-
ficando a compatibilidade
das especificagdes do ob-
jeto com as solugoes dis-
poniveis no mercado, e re-
alizar uma nova Pesquisa
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de Precos. Incluir item(ns)
em processo licitatorio
posterior

Licitagdo deserta, fracas- | Empresas cotando no cer- | Inviabilidade da aquisicdo | Operacional | Alto Adequada analise do mer- | Refazimento da pesquisa
sada ou itens fracassados | tame com valor acima do do bem. cado. Pesquisa de precos de precos. Republicar edi-
maximo aceitavel pela ad- adequadamente realizada tal observando e revisando
ministracdo; Desinteresse de forma a refletir os valo- | os requisitos que poderiam
do mercado; Item mal espe- res de mercado. Busca por | ter provocado a desisténcia
cificado; e CATMAT ina- CATMAT adequado. de possiveis empresas inte-
dequado. ressadas Adesdo a possi-
veis atas de registro de
precos de outros entes pu-
blicos. Contratacdo emer-
gencial caso a repeti¢do do
certame também reste de-
serta ou fracassada.
Licitacdo deserta, fracas- | Empresas ndo demonstram | Ndo modernizacdo dos ele- | Operacional | Alto Agendamento prévio/ con- | Reavaliar o Termo de Re-
sada ou itens fracassados | interesse em serem contra- | vadores afetando a quali- trole em planilha das datas. | feréncia.
tadas, pois o preco pode es- | dade de vida dos usuarios e
tar muito abaixo da reali- atratividade dos imoveis da
dade UnB.
Licitante vencedora ndo No ato da assinatura da ata, | Impossibilidade de contra- | Operacional | Médio Acompanhar a tramitagdo | Solicitar ao setor responsa-
assinar a ata de registro de | a proposta emitida pelo for- | tagdo. interna do processo, emi- vel, a convocagio, se hou-
pregos necedor estiver vencida, tindo parecer com brevi- ver, da préxima empresa
por atraso de parecer da dade, para evitar o venci- classificada para assumir a
area demandante mento das propostas. contratagdo.
Gestio do Contrato
Risco Categoria vael de Acdes Acdes de
. Causa Impactos . Risco . P
Identificado do Risco (I X P)* preventivas contingéncia
Atraso na entrega do ob- | Descumprimento de prazo | Atraso no atendimento da | Operacional | Médio Acompanhar a data prevista | Enviar e-mail para a con-

jeto

por parte da Contratada.

demanda.

para entrega.

tratada questionando o
atraso. Acionar o DASF -
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Divisdo de Apuragdo de
Sangdo a Fornecedor, para
que seja realizada co-
branga formal a contra-
tada.

Conlflito de interesses de- | A empresa pode prestar Reducdo na qualidade da Legal Meédio Estabelecer clausulas con- | Contratacao de auditoria
corrente da superposicdo | servi¢o precario na moder- | modernizacdo e aumento tratuais claras sobre a qua- | externa para avaliacdo dos
de contratos. nizagdo para lucrar mais na | nos custos da manutencgao lidade do servigo e fiscali- | servigos e rescisdo contra-
manutenc¢ao. devido a falhas propositais. zagdo ativa. tual em caso de ma fé
comprovada.
Contingenciamento or¢a- | Situacdo financeira da Fa- | 1 Impossibilidade de aqui- | Financeiro/ | Alto Acompanhar a situagdo fi- | Acompanhar o planeja-
mentario culdade de Educacao Fisica | sicdo dos insumos ; Orcamenta- nanceira da Faculdade de mento or¢amentario da
incapaz de arcar com os 2 A empresa ndo receber rio Educagao Fisica, principal- | instituicdo onde ja esteja
custos das aquisigdes pelos materiais entregues, mente o orcamento desti- | prevista a dotagdo para o
prejudicando a execugdo do nado a rubrica de investi- | custeio dessa despesa.
contrato; mento. Buscar outras fontes de re-
3 Interrupgéo total ou par- cursos.
cial do processo de contra-
tacao.
Contrata¢do de empresa Auséncia ou falha na pres- | Servigo insatisfatorio que | Operacional | Alto Fiscalizagdo ativa dos ser- | Criar um calendario de re-
que ndo cumpra com a en- | tagdo de servigos. ndo agrega beneficio nota- vigos de modernizagdo. alizagdo das manutengdes
trega do objeto contratado vel ao usuario dos elevado- preventivas e corretivas
res.
Contratada nio assinar o | Falta de contato com o lici- | 1. Areas demandantes pre- | Operacional | Baixo Solicitar que nas propostas | Realizar pesquisa de mer-
Contrato. tante vencedor. judicadas. tenham os dados atualiza- | cado para encontrar outras
2 Falta de mobiliario neces- dos dos fornecedores, como | opgdes de contato, convo-
sario para as atividades da telefones e e-mails car licitantes remanescen-
UORG. tes, conforme disposi¢des
legais.
Danos aos equipamentos. | Danos aos equipamentos Equipamentos fora de ser- | Operacional | Alto Agendamento prévio/ con- | Aplicar penalidades por

devido a nao realizacdo das
ordens de servigo dentro da
periodicidade especificada.

vigo afetando a qualidade
de vida dos usuarios e as
condic¢des dos imoveis da
UnB.

trole em planilha das datas

manuten¢ao nao realizada
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Entrega de materiais com | Falta de observancia das Mobiliario diverso do de- | Operacional | Alto Nao receber ou atestar ma- | Verificar se o material
caracteristicas distintas ao | especifica¢des técnicas da | mandado. teriais que ndo estejam de | atende a necessidade da
aprovado em parecer téc- | contratagdo por parte da acordo com o anexo 1 (SEI: | unidade demandante; acio-
nico contratada. 8786012) da contratagdo. nar a empresa fornecedora
e solicitar a troca do mobi-
liario.
Falta de local para monta- | Falta de espago fisico. 1. Ndo recebimento dos Operacional | Médio Antes de solicitar os itens | Disponibilizar o material
gem dos itens de mobilia- itens demandados. registrados em ata conferir | solicitado para outra uni-
rio 2 Atraso no recebimento e o local disponivel para alo- | dade ou centro de custo.
ateste dos itens. cagdo do mobiliario.
3 Impossibilitar que a con-
tratada entregue os bens
com eficiéncia.
Formalizagdo tardia do Servigo sem cobertura con- | Baixa atratividade dos imo- | Operacional | Alto Inicio da nova contratagdo | Contrato emergencial.
contrato tratual por falta de contrato | veis da UnB e aumento dos com tempo habil suficiente.
celebrado. riscos envolvendo a segu-
ranc¢a de usuarios dos ele-
vadores.
Fornecedor solicitar a Marca descontinuada pelo | 1. Atraso na entrega do ob- | Operacional | Médio Nao se aplica, tendo em Solicitar a contratada o en-
substitui¢do da marca ini- | fabricante ou indisponivel | jeto; vista que a regra geral veda | vio de documento compro-
cialmente contratada. no mercado. 2. Possivel falta o produto a indicagdo de marcas nas | batorio com a data inicial
em estoque. aquisi¢cdes a Administragdo | da descontinuidade da
Publica. marca no mercado. Apro-
var a substituicdo, desde
que a marca ofertada esteja
em conformidade com as
especificacdes estabeleci-
das no Termo de Referén-
cia e condigdes da pro-
posta. A troca da marca
ndo pode caracterizar mo-
dificagdo das especifica-
¢oes definidas.
Interrupgdo de entrega dos | Qualquer causa. 1. Areas demandantes pre- | Operacional | Médio Fiscalizacdo proativa, vi- Aplicagdo de sangdes, con-

materiais.

judicadas ;

sando evitar eventuais

forme termo de referéncia,
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2 Falta de mobiliario neces-
sario para as atividades da
UORG.

descumprimentos contratu-
ais que possam conduzir a
rescisdo contratual.

convocar demais licitantes
na ordem de classificagao

da licitacdo conforme dis-
posi¢des legais.

Nao entrega do objeto Variagdo do preco do pro- | Impossibilidade de empe- | Operacional | Alto Focar em uma boa pesquisa | Realizar a compra desse
duto durante a vigéncia do | nho em fungdo da diferenca de preco. item por meio de uma dis-
pregao. entre o valor licitado e o pensa de licitagao.

valor do item no momento
da necessidade do empe-
nho.
Termo de referéncia in- Omissdo de obrigacdes da | Nao execucdo completa do | Operacional | Médio Utilizar modelos da AGU e | Realizar check-list verifi-

completo ou inadequado.

contratada por falta de en-
tendimento da execugdo do
servigo ou da legislacdo
pertinente

objeto ou insatisfatoria e
deixando a UnB sem clau-
sulas que a resguarde.

verificar em contratagdes
similares obriga¢des co-
muns.

cando se todas as altera-
¢oes foram elaboradas e se
todas as obrigagdes da
contratada estdo previstas
no termo de referéncia e na
minuta de contrato.

* Nos mapas de riscos analisados, ndo sdo visiveis as informagdes de probabilidade e impacto dos riscos, uma vez que esses dados estdo disponiveis apenas no sistema.




