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RESUMO

GESTAO DE RISCOS: UM ESTUDO DE MULTICASOS DO PROCESSO DE
CONTRATACAO E EXECUCAO DE OBRAS DE UMA INSTITUICAO PUBLICA DE
ENSINO SUPERIOR

AUTORA: Daiane dos Santos Freitas
ORIENTADOR: Prof. Dr. Breno Augusto Diniz Pereira

As organizagfes publicas, quando desempenham as suas atividades finalisticas,
sofrem influéncias de fatores internos e externos que tornam incertos se elas
alcancaréo os seus objetivos. Diante disso, na busca por uma ferramenta que possa
auxiliar na tomada de decisdes bem como identificar os riscos indesejaveis, a pratica
da Gestao de Riscos tem se destacado. Neste sentido, considerando que a aplicacao
de uma sistematica de Gestdo de Riscos traz inUmeros beneficios para uma
instituicdo, este estudo foi desenvolvido com o objetivo de propor uma ferramenta de
Gestao de Riscos voltada para a identificacdo dos riscos existentes no processo de
contratacdo e execucdo das obras da UFSM. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
descritiva e de natureza predominantemente qualitativa concretizada por meio de
estudos de multicasos dos contratos de 5 (cinco) obras concluidas nos ultimos cinco
anos na UFSM. O procedimento de coleta de dados ocorreu em duas etapas, a
primeira foi por meio da pesquisa documental através da anélise dos contratos e dos
termos aditivos das obras analisadas e, a segunda se deu através de 5 (cinco)
entrevistas semiestruturadas e com um roteiro previamente estabelecido com os
servidores da UFSM que estavam envolvidos com o problema pesquisado. Os
principais resultados encontrados dos 67 (sessenta e sete) riscos identificados, expde
gue o maior percentual de predominancia (28%) se materializou na durante a etapa
licitatoria e que a maioria deles sdo de fonte interna a instituicdo (79%) e do tipo
operacional (57%). Em relacdo a analise dos riscos, constatou-se que 58,2% dos
riscos identificados sé@o considerados de nivel extremo e nivel alto, 0 que comprova a
necessidade de controles mais rigidos pela administracdo e, em contrapartida, os
riscos considerados de nivel médio e nivel baixo representaram um percentual de
41,8%, demandando tomada de decisdes e controles mais moderados. No que tange
a avaliacao dos riscos, foi elaborada uma matriz de “apetite a risco” revelando que
58,2% dos riscos possuem probabilidade e impacto acima do limite de exposi¢ao que
a instituicdo esta disposta a suportar. No que diz respeito a recomendacéo para o
tratamento dos riscos, a UFSM podera definir se o risco sera evitado, mitigado,
compartilhado ou aceito pela organizacdo. Por fim, este estudo, além de contribuir
para o atendimento da legislacdo e das recomendacdes dos 6rgdos de controle no
campo da gestao de riscos, colaborou para a identificagdo dos riscos que a UFSM
estd exposta no seu processo de contratacdo e execucdo de obras, bem como
determinou o nivel de criticidade de cada risco, de acordo com sua probabilidade
(chance de ocorréncia) e impacto (consequéncias), e, a partir disso, possibilita que a
instituicdo possa decidir quais as ac¢des de respostas aos riscos serdo tomadas para
reduzir ou eliminar as ameacas levantadas.

Palavras-Chaves: Gestdo de Riscos. Obras Publicas. Processo de Gestéo de Riscos.






ABSTRACT

RISK MANAGEMENT: A MULTICUMN STUDY OF THE PROCESS OF
RECRUITMENT AND EXECUTION OF WORKS OF A PUBLIC INSTITUTION OF
HIGHER EDUCATION

AUTHOR: Daiane dos Santos Freitas
ADVISOR: Prof. Dr. Breno Augusto Diniz Pereira

Public organizations, when performing their finalistic activities, are influenced by
internal and external factors that make it uncertain whether they will achieve their
objectives. Therefore, in the search for a tool that can help in making decisions as well
as identify the undesirable risks, the practice of Risk Management has stood out. In
this sense, considering that the application of a Risk Management systematic brings
numerous benefits to an institution, this study was developed with the purpose of
proposing a Risk Management tool aimed at identifying the risks in the process of
contracting and executing the works of UFSM. For this, a descriptive and
predominantly qualitative research was carried out through multi-stage studies of the
contracts of 5 (five) works completed in the last five years at UFSM. For this, a
descriptive and predominantly qualitative research was carried out through multi-stage
studies of the contracts of 5 (five) works completed in the last five years at UFSM. The
data collection procedure occurred in two stages, the first one was through
documentary research through the analysis of the contracts and the additive terms of
the analyzed works, and the second was through five (5) semistructured interviews
and a script previously established with the UFSM servers that were involved with the
searched problem. The main results obtained from the 67 (sixty seven) identified risks
show that the highest percentage of predominance (28%) materialized during the
bidding phase and that most of them are from internal source to the institution (79%)
and type operational (57%). Regarding the risk analysis, it was found that 58.2% of the
identified risks are considered at extreme and high level, which proves the need for
tighter controls by management and, on the other hand, the risks considered at
medium and high level. low level represented a percentage of 41.8%, requiring more
moderate decision-making and controls. Regarding risk assessment, a "risk appetite"”
matrix was developed, revealing that 58.2% of the risks have a probability and impact
above the exposure limit that the institution is willing to support. With regard to the
recommendation for the treatment of risks, UFSM can define whether the risk will be
avoided, mitigated, shared or accepted by the organization. Finally, this study, besides
contributing to compliance with the legislation and the recommendations of the control
bodies in the field of risk management, collaborated to identify the risks that UFSM is
exposed in its process of contracting and executing works, as well as how it determines
the level of criticality of each risk, according to its probability (chance of occurrence)
and impact (consequences), and, from this, allows the institution to decide what actions
to respond to the risks will be taken to reduce or eliminate the threats raised.

Keywords: Risk Management. Public works. Risk Management Process.
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1. INTRODUCAO

A Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 37, caput, indica, de maneira
expressa, os principios da Administracdo Publica e dentre eles destaca-se o Principio
da Eficiéncia. Este principio exige que a atividade administrativa seja exercida com
presteza, perfeicdo e rendimento funcional, buscando-se maior produtividade e
reducado dos desperdicios de dinheiro publico (Meirelles, 2015).

Logo apds a Emenda Constitucional n® 19/1998 ter incluido a eficiéncia entre
0s principios da administracdo publica, o governo comecou a dar énfase aos
resultados, de maneira a priorizar as demandas dos cidadaos, em todas as areas ou
setores (Neto e Oliveira, 2017).

Sendo assim, o objetivo do principio da eficiéncia é assegurar que 0S servi¢cos
publicos sejam prestados conforme as necessidades da sociedade e que o
administrador deve sempre procurar a solucdo que melhor atenda ao interesse
publico, levando em conta o 6timo aproveitamento dos recursos publicos (Alexandrino
e Paulo, 2009).

De acordo com Neto e Oliveira (2017), ter uma boa gestéo € importante para a
utilizacdo racional dos recursos disponiveis e alcance dos objetivos estabelecidos.
Assim, atrelar uma boa qualidade na prestacdo de servicos publicos diante de uma
impactante reducdo dos recursos disponiveis torna-se um grande desafio na geracao
de beneficios a populacao.

A busca pela eficiéncia ndo alcanca apenas o modo de atuacdo dos agentes
publicos, do qual se espera melhor desempenho para lograr melhores resultados a
coletividade. Mais que isso, a Administracdo devera também observa-lo em relacéo
ao modo de organizar, estruturar e disciplinar seus servicos administrativos internos,
recorrendo a modernas tecnologias, atualizando seus métodos de trabalho. Por isso,
ter uma gestdo eficiente é importante, pois ela “enfatiza a importancia do
acompanhamento daquilo que foi planejado, além das analises e do controle das
acoes que estao sendo executadas” (Neto e Oliveira, 2017).

Dentre as diversas ferramentas existentes para se buscar a eficiéncia na
administragéo publica tem-se a Gestao de Riscos. A Gestdo de Riscos compreende
todas as atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao no que se

refere ao risco (ABNT, 2009). Portanto, inclui tanto o plano de organizacao quanto os


http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/155571402/constituição-federal-constituição-da-republica-federativa-do-brasil-1988
http://www.jusbrasil.com.br/topicos/2186546/artigo-37-da-constituição-federal-de-1988
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métodos e medidas adotadas por uma entidade para proteger-se de determinadas
situagcdes que possam afetar a sua continuidade (Souza, 2007).

Neste seguimento, quando a administracdo publica presta servicos publicos
aos cidadaos, dependendo da natureza da sua atividade, ela esta exposta a diversos
riscos, por exemplo, riscos operacionais, riscos legais, riscos estratégicos, riscos de
imagem, riscos financeiros e outros (Souza, 2007). Assim, a Gestdo de Riscos vem
ganhando importancia no processo gerencial do Setor Publico e, por ser um
mecanismo de acao preventiva para a administracdo publica, os 6rgaos de controle
estdo cada vez mais exigindo a sua observancia.

Os riscos sao probabilidades de ocorréncias de eventos incertos, que caso
ocorram, podem afetar positiva ou negativamente os objetivos de uma organizacao.
Assim, considerando que o desenvolvimento de qualquer atividade cotidiana inclui
riscos, pode-se dizer que eles estdo presentes em qualquer programa, projeto,
processo ou servigos a serem entregues a sociedade (IFTO, 2015).

Um exemplo pratico que pode ser citado séo as contratacfes e execucdes de
obras publicas, uma vez que, a auséncia de planejamento e gestdo podem prejudicar
0 alcance dos objetivos estabelecidos pela instituicdo, pois acabam expondo a
organizagdo a diversos riscos, por exemplo, o risco da obra ficar inacabada ou ser
entregue com atraso; o risco dos valores orgados e executados apresentarem valores
conflitantes; o risco de superfaturamento das empresas contratadas, etc. Enfim,
consequéncias como estas acabam culminando no desperdicio de recursos publicos
gue poderiam ser investidos em outras areas ou setores.

Neste sentido, o Governo Federal implementou a Instrugdo Normativa Conjunta
n° 01/2016, a qual busca reforcar alguns preceitos fundamentais para a Administracéao
Pulblica e para o bom funcionamento do aparelho estatal. Tal normativa se aplica a
todos os 6rgaos e entidades do Poder Executivo federal (administracdo direta e
indireta) e tem como finalidade fortalecer a gestdo, aperfeicoar 0s processos e 0
alcance dos objetivos organizacionais, através da criacdo e do aprimoramento dos
controles internos da gestdo, da governanca e da sistematizagéo da gestao de riscos.

Assim, a observancia da norma devera se dar pelas Autarquias, Empresas
Pulblicas, Sociedades de Economia Mista e Fundacdes Publicas vinculadas ao Poder
Executivo federal, devendo adotar as medidas para a sistematizacdo de praticas

relacionadas a gestéo de riscos, aos controles internos, e a governanca (STJ, 2016).
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O paragrafo Gnico do art. 16 da Instrucdo Normativa Conjunta n° 01/2016
determina que “os gestores sdo 0s responsaveis pela avaliagdo dos riscos no ambito
das unidades, processos e atividades que |Ihes sao afetos” e que “a alta administracao
deve avaliar os riscos no ambito da organizacdo, desenvolvendo uma visdo de riscos
de forma consolidada”.

Pelo exposto, considerando a recente entrada em vigor desta normativa, a
Gestao de Riscos ainda € um tema relativamente novo para as instituicdes publicas
brasileiras, que ndo estdo completamente acostumas com 0s seus métodos. Assim,
esta pesquisa propde-se a atender as normativas legais vigentes e a fortalecer o
planejamento e a gestao dos riscos identificados durante a contratacdo e a execucao
de cinco obras concluidas nos ultimos cinco anos na Universidade Federal de Santa
Maria (UFSM).

Em atendimento a normativa supracitada e com o objetivo de cumpri-la, a
UFSM elaborou o Plano de Desenvolvimento Institucional 2016-2026 (PDI 2016-
2026). Este documento, além de ser um requisito legal, € o documento que caracteriza
a identidade da instituicdo e, dentre suas 12 (doze) diretrizes de politicas institucionais
destaca-se a “Diretriz da politica de governanca, controle interno e gestéo de riscos”,
indicando que a instituicao ja vem se preocupando em satisfazer a legislacéo.

Desta forma, este estudo visa propor uma ferramenta de Gestdo de Riscos
voltada para a identificacdo dos riscos existentes no processo de contratacdo e
execucao de cinco obras concluidas nos ultimos cinco anos pela UFSM e, através de
suas fases, efetuar a identificacdo, a analise e a avaliagdo dos riscos detectados no
processo. Para a consecucdo destes objetivos, sera realizada uma pesquisa
descritiva, de natureza qualitativa e, do ponto de vista dos procedimentos técnicos

utilizados, classifica-se este trabalho como um estudo de multicasoscaso.

1.1 PROBLEMA

O cenério atual da Gestéo de Riscos tem gerado diversas discussdes e troca
de informacdes sobre a forma com que cada organizacéo esta gerenciando 0s seus
riscos. A determinacao legal imposta pela Instrucdo Normativa Conjunta n°® 01/2016
publicada no Diéario Oficial da Unido (DOU) em 10 (dez) de maio de 2016, menciona

em seu art. 17 que:
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Art. 17. A politica de gestao de riscos, a ser instituida pelos 6rgdos e
entidades do Poder Executivo federal em até doze meses a contar da
publicacdo desta Instru¢do Normativa, deve especificar ao menos:

| — principios e objetivos organizacionais;

Il — diretrizes sobre:

a) como a gestao de riscos sera integrada ao planejamento estratégico, aos
processos e as politicas da organizagéo;

b) como e com qual periodicidade serao identificados, avaliados, tratados e
monitorados os

riscos;

¢) como sera medido o desempenho da gestéo de riscos;

d) como serao integradas as instancias do 6rgdo ou entidade responsaveis
pela gestdo de

riscos;

e) a utilizagdo de metodologia e ferramentas para o apoio a gestéo de riscos;
f) o desenvolvimento continuo dos agentes publicos em gestao de riscos; e
IIl — competéncias e responsabilidades para a efetivacédo da gestéo de riscos
no a&mbito do 6rgéo ou entidade.

Diante do exposto, com base na determinacgéao legal a qual estabelece um prazo
a ser cumprido, a UFSM j& vem se preocupando e reconhecendo esta necessidade
através da “Diretriz da politica de governanga, controle interno e gestao de riscos”
prevista em seu PDI 2016-2020.

Conforme a Norma ABNT ISO 31000 (2009), organiza¢des de todos os tipos e
tamanhos enfrentam influéncias e fatores internos e externos que tornam incerto se e
guando elas atingirdo seus objetivos. Desta forma, a UFSM por ser uma Instituicao
Federal de Ensino Superior (IFES) responséavel pelo ensino, pesquisa e extensao, é
uma organizacdo que desperta grande interesse da sociedade e esta exposta aos
mais variados tipos de riscos.

Para poder dar continuidade as suas atividades e cumprir a sua missao, 0s
gestores publicos da UFSM realizam diariamente diversas atividades académicas e
administrativas e por isso, precisam estar atentos ao gerenciamento dos riscos que
possam vir a prejudicar o alcance de suas metas e objetivos.

Em uma entidade, independentemente de seu regime juridico, seja ela publica
ou privada, com ou sem fins lucrativos, o risco relaciona-se a ndo consecuc¢ao dos
objetivos para os quais foi instituida (Souza, 2007). Neste sentido, no caso das
contratacbes das obras publicas pela UFSM o objetivo final € entregar para a
sociedade uma obra 100% acabada conforme o prazo, o custo e a qualidade
planejados.

Segundo Brasil (2017), obra publica é aquela que se destina a atender aos
interesses gerais da sociedade, contratada por 6rgdo ou entidade publica da

Administragéo Direta ou Indireta, Federal, Estadual ou Municipal, executada sob sua
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responsabilidade ou delegada, custeada com recursos publicos, compreendendo a
construcdo, a reforma, a recuperacdo ou a ampliacdo de um bem publico. E nesta
definicdo que se encontram as contratacfes de obras da UFSM.

Quando uma obra néo é executada com base no que realmente foi planejada
e contratada, o prejuizo causado aos cofres publicos é inevitavel. Por exemplo, a
elaboracdo de um projeto basico deficiente, impreciso e sem detalhamento resultara
em consequéncias negativas tais como as revisdes contratuais que, em geral, levam
a majoracao do valor global da contratacdo e ao retardamento no prazo de concluséo
da obra.

Assim, a contratacdo e execu¢ao de uma obra publica bem planejada é aquela
que reproduz o que efetivamente sera executado, reduzindo a probabilidade de
insucesso da obra. No entanto, na maioria das situacdes nao € isso que ocorre, pois
é notoria a dificuldade que a Administragdo Publica tem de realizar as obras dentro
dos padrbes desejados de qualidade, custo e prazo, sendo comum a realizacéo de
aditivos contratuais tanto de prazo quanto de valor.

Considerando que a esséncia de uma boa gestado de risco € tomar as decisfes
certas para mitigar as ameacas de diferentes tipos de incertezas, é preciso que a
instituicdo tenha conhecimento dos riscos a que esta exposta para entdo poder
adaptar as suas atividades a um nivel de risco que ela esteja disposta a suportar.

Por todo exposto, faz-se necessario que a UFSM adote uma politica de gestéao
de riscos adequada que possa identificar, analisar e avaliar os riscos existentes na
contratacdo e execucao de suas obras. Assim, este estudo tem como problema de
pesquisa responder a seguinte questao: Quais Sao 0s riscos existentes no processo

de contratacdo e execucao de obras da UFSM?

1.2 OBJETIVO GERAL

Propor uma ferramenta de Gestao de Riscos voltada para a identificacdo dos

riscos existentes no processo de contratacao e execuc¢ao das obras da UFSM.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) ldentificar e classificar os riscos envolvidos durante o processo de

contratacdo e execugao de cinco obras concluidas nos ultimos cinco anos;
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b) Analisar os riscos identificados visando a sua priorizacao;
c) Avaliar os principais riscos aos quais a UFSM esta exposta;

d) Recomendar o tratamento dos riscos.

1.4 JUSTIFICATIVA

Conforme a Instrugcdo Normativa Conjunta n°® 01/2016, tem-se como definicdo
de risco “a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no
cumprimento dos objetivos”. De acordo com Neves et al. (2013), “risco € um estado
da incerteza, em que algumas possibilidades envolvem uma perda, catastrofe, ou
outra saida/resultado indesejavel. E um conjunto de possibilidades com
probabilidades e perdas quantificadas”.

Para Neves et al. (2013), “o risco representa um resultado incerto. Porém,
riscos podem gerar resultados positivos ou negativos. Um risco negativo € definido
como uma ameaca, enquanto que um risco positivo € definido como uma
oportunidade”.

De forma semelhante, Tavares (2014) afirmam que “falar sobre risco € falar
sobre a identificacdo de fatores que podem afetar o sucesso de um projeto, da
probabilidade desses fatores assumirem valores que possam prejudicar, total ou
parcialmente, o projeto, e das consequéncias desses fatores assumirem aqueles
valores em particular”.

O risco, segundo a Norma ABNT ISO 31000 (2009), “é muitas vezes
caracterizado pela referéncia aos eventos potenciais e as consequéncias, ou uma
combinacgao destes”. Ainda, a norma menciona que “o risco € muitas vezes expresso
em termos de uma combinacao de consequéncias de um evento e a probabilidade de
ocorréncia associada”.

O conceito de risco vem assumindo uma importancia cada vez maior no
ambiente organizacional, refletindo o desejo de se ter uma melhora na qualidade e na
prestacao dos servigos publicos. Silva (2012) menciona que “a ISO 31000 cita como
chave do processo o entendimento dos objetivos estratégicos da organizacéo, o
ambiente proposto para estes objetivos e quais 0s critérios que serdo adotados para
0S riscos”.

Neste sentido, quando as organizagfes pubicas atuam no cumprimento de sua

misséo elas estdo expostas a riscos que poderdo comprometer a eficacia das suas
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politicas e atividades e, por isso, é notoria a exigéncia dos 6rgdos de controle no
sentido de que as entidades precisam primeiramente compreender a sua finalidade e,
posteriormente, assumir e gerenciar 0S Seus riscos.

Segundo Brasil (2017), a Gestdo de Riscos compreende todas as atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizag&o no que se refere a riscos e, além
disso, auxilia os tomadores de decisdo a fazer escolhas conscientes, priorizar agoes
e distinguir entre formas alternativas de acdo. Desta forma, o processo de gestédo de
riscos ndo deve ser encarado como uma simples exigéncia da legislacdo, mas sim
como uma ferramenta capaz de superar os problemas e desafios enfrentados
diariamente pelos agentes publicos.

Para Rorato et al. (2011):

“a verificagcao do risco € umas das tarefas de gerenciamento de projetos mais
importantes, pois trata de questdes para antecipacdo e minimizacado de
eventos que possam impactar negativamente nos objetivos de um projeto,
principalmente no que diz respeito a entidades da area governamental, onde
alguns aspectos comuns nesse setor geralmente proporcionam o insucesso
no gerenciamento de um projeto”.

Partindo-se do conceito de Silva (2016), a administracdo publica € a maior
contratante de obras do nosso pais, sendo em sua maioria contratadas por 6rgaos e
pessoas juridicas do Poder Executivo. Assim, a UFSM como uma instituicdo de ensino
superior e integrante do Poder Executivo federal realiza diversas contratacbes de
obras para poder atender as necessidades demandas pela sociedade e tdo logo
cumprir com o0s seus objetivos.

Nesse seguimento, o processo de contratacdo de uma obra publica exige o
planejamento e uma gestéo eficientes e, para que isso ocorra de forma ordenada, os
objetivos, as acdes e os resultados precisam estar interligados por uma adequada
gestao de riscos, pois sem este controle a continuidade das obras pode ser incerta.

Identificar, analisar e avaliar os riscos de uma obra ndo € uma tarefa facil, pois
exige uma analise e um controle minucioso (Silva, 2016). Assim, € preciso que a
UFSM esteja atenta a identificacdo dos principais riscos que estdo presentes desde a
contratacdo até a execucgdo de suas obras, bem como sua probabilidade de ocorréncia
e também as medidas e planos que serdo adotados para a preven¢ao ou minimizagao

desses riscos.
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O PDI 2016-2026 da UFSM menciona que o desafio da governanca
universitaria € determinar quanto de risco a instituicdo deseja aceitar na busca pelo
alcance de sua misséao, bem como do melhor valor para os cidadaos e demais partes
interessadas, o0 que significa prestar servico de interesse publico da melhor maneira
possivel.

Desta forma, a contribuicdo deste trabalho se dara no apoio ao cumprimento
do desafio institucional constante no PDI 2016-2026 da UFSM que é tornar a gestao
de riscos um importante instrumento de governanca para auxiliar na tomada de
decisOes e na solucao dos desafios da instituicao.

Convém destacar que este estudo se justifica também pela sua contribuicao
prética, pois proporcionara resultados importantes que fornecerdao a UFSM um maior
conhecimento de sua vulnerabilidade com relacdo as ameacas a que esta exposta
guando da contratacdo e execucéo de suas obras, possibilitando assim, uma forma
adequada de identificacao, analise e avaliacdo dos riscos.

Além disso, esta pesquisa configura-se como uma possivel ferramenta de
Gestdo de Riscos que podera servir como modelo ou proposta de metodologia nos
mais diferentes processos e atividades da UFSM, auxiliando para a tomada de

decisdes mais correta dentro de um ambiente cercado por incertezas.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se estruturado em mais quatro partes, denominadas
capitulos, além do capitulo inicial de introducdo. O capitulo dois apresenta o
referencial tedrico utilizado como base para a pesquisa, no qual foi realizada uma
selecdo da literatura sobre os principais temas referentes a contratacao e execucao
de obras publicas bem como os conceitos e procedimentos da Gestdo de Riscos.

No capitulo trés apresenta-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para
operacionalizar o estudo, indicando a abordagem e a estratégica de pesquisa
adotadas, a unidade do estudo de caso e fonte de dados, a forma de coleta de dados
e a sintese do método aplicado. No quarto capitulo sdo descritos os resultados da
pesquisa. Por fim, no quinto capitulo, sdo apresentadas as considerac¢fes finais,

limitacdo do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.
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2. REFERENCIAL

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais conceitos, autores e
trabalhos que fundamentaram a pesquisa proposta, ou seja, tem como propdésito situar
o leitor para que o mesmo possa compreender de forma mais aprofundada o tema
que serd discutido.

Para tal, inicia-se com o0s conceitos relacionados a obras publicas e 0s
procedimentos necessarios para sua contratagcdo. Em seguida, exploram-se 0s
principais entendimentos acerca do significado de risco e suas implicacdes. Por fim,
sao abordados os pressupostos relativos ao processo de Gestao de Riscos.

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS DE OBRAS PUBLICAS

A decisdo de realizar uma obra pela administracdo publica parte do
pressuposto de que o empreendimento contribuird para o bem-estar da sociedade.
Assim, a Lei de LicitacBes (Lei 8.666/93) conceitua obra publica como sendo toda
construcédo, reforma, fabricagcao, recuperacao ou ampliacdo, realizada por execucao
direta ou indireta (inciso I, art. 6°).

Ainda, de acordo com Oliveira (2012), o conceito de obra de engenharia esta
ligado a producdo de alteracdo nova no ambiente, mediante edificacbes ou a
reformulacéo total de uma obra ja existente.

Quanto a execucao das obras, os incisos VIl e VIII do art. 6° da Lei 8.666/93
prevé duas formas de execucdo: a execucdo direta e a execucao indireta a qual
contempla os regimes de execucdo por empreitada (por preco global, por preco

unitario e integral) ou tarefa.

Art. 62 Para os fins desta Lei, considera-se:

VIl - Execugdo direta-a que € feita pelos o6rgdos e entidades da
Administracéo, pelos proprios meios;

VIII - Execugdo indireta - a que o 6rgdo ou entidade contrata com terceiros
sob qualquer dos seguintes regimes

a) empreitada por preco global - quando se contrata a execu¢édo da obra ou
do servigo por preco certo e total,

b) empreitada por preco unitario - quando se contrata a execucdo da obra ou
do servigo por preco certo de unidades determinadas;

c¢) (Vetado). (Redacdo dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

d) tarefa - quando se ajusta méo-de-obra para pequenos trabalhos por preco
certo, com ou sem fornecimento de materiais;

e) empreitada integral - quando se contrata um empreendimento em sua
integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servicos e


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8883.htm#art1
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instalacdes necessarias, sob inteira responsabilidade da contratada até a sua
entrega ao contratante em condi¢des de entrada em operacéo, atendidos os
requisitos técnicos e legais para sua utilizagdo em condi¢cdes de seguranca
estrutural e operacional e com as caracteristicas adequadas as finalidades
para que foi contratada; (Lei 8.666/93).

Conforme a TCU (2014), na execucao direta ndo ha contrato. A Administracéo
utiliza seus proéprios recursos humanos na execucao do projeto, ainda que venha a
utilizar equipamentos fornecidos por terceiros ou a eventual participacdo destes, pois
0 que caracteriza a execucao direta é a direcdo dos trabalhos pelos proprios
servidores/empregados com vinculo direto estatutario ou empregaticio com o servigo
publico.

Ja a execucdo indireta é caracterizada pela existéncia de terceira pessoa
estranha a Administracao que se torna responsavel pela execucéo do projeto entregue
pelo contratante por meio de um contrato administrativo. Nessa hipétese, defere-se a
Administracdo o poder de fiscalizacdo plena dos trabalhos relativos a execucdo do
ajuste, sendo vedado a Administracao participar diretamente da direcdo dos mesmos
(AGU, 2014).

Diante do exposto, todas as cinco obras, objeto deste estudo, foram concebidas
por execucéo indireta sob forma de empreitada por preco global, ou seja, mediante a
contratacao de terceiros para a execucao da obra por um preco certo e total.

Para que a administracdo publica possa contratar obras de engenharia é
imprescindivel que seja realizado previamente um processo licitatério, o qual €
delimitado por uma lei especifica — Lei 8.666/93 (Tavares, 2014). A licitacdo € uma
forma de restringir a liberdade da administracéo publica e € por meio dela que o poder
publico busca garantir o melhor contrato possivel para a organizagao.

O art. 1° da Lei de LicitacOes estabelece o campo de aplicacdo da seguinte

forma:

Art. 12 Esta Lei estabelece normas gerais sobre licitacdes e contratos
administrativos pertinentes a obras, servi¢os, inclusive de publicidade,
compras, alienacBes e locacbes no ambito dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

Paragrafo Unico. Subordinam-se ao regime desta Lei, além dos 6rgaos da
administracdo direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundacbes
publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais
entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios.
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Dessa forma, a UFSM por ser uma autarquia integrante do poder executivo

federal € uma destinatéria da Lei, e por isso, precisa observar as normas gerais de

licitacbes e contratos para realizar a contratacdo de suas obras, assegurando a

igualdade de condi¢cBes entre os concorrentes, de modo a obter a proposta mais

vantajosa.

Conforme Di Pietro (2014), licitagcéo é:

[...] um procedimento administrativo pela qual um ente publico, no exercicio
da funcao administrativa, abre a todos os interessados, que se sujeitem as
condicdes fixadas no instrumento convocatério, a possibilidade de
formularem propostas dentre as quais selecionard e aceitara a mais
conveniente para a celebragéo de contrato.

Para Alexandrino e Paulo (2009), a doutrina conceitua licitagdo como sendo:

“Um procedimento administrativo, de observancia obrigatéria pelas entidades
governamentais, em que, observada a igualdade entre os participantes, deve
ser selecionada a melhor proposta dentre as apresentadas pelos
interessados em com elas travar determinadas relagbes de conteddo
patrimonial, uma vez que preenchidos os requisitos minimos necessarios ao
bom cumprimento das obrigacdes a que eles propéem.

Licitacdo traz insita a ideia de disputa isondmica ao fim da qual serd
selecionada a proposta mais vantajosa aos interessas da Administracdo com
vistas a celebracéo de um contrato administrativo, entre ela e o particular
vencedor do certame, para a realizagao de obras, servigos, etc [...]"

Diferentemente do que ocorre na iniciativa privada, quando uma parte faz uma

proposta e a outra aceita, no setor publico a licitacdo equivale a uma oferta dirigida a

toda a coletividade (Di Pietro, 2014). Por isso, 0 ente publico devera considerar a

proposta que seja mais conveniente para resguardar o interesse publico, desde que

atendidos os requisitos legais.

O art. 7° da Lei 8.666/93 estabelece as condicdes e prerrogativas para a

licitacao:

Art. 7°: As licitacdes para a execucao de obras e para a prestacéo de servicos
obedecerédo ao disposto neste artigo e, em particular, a seguinte sequéncia:
| - projeto basico;

Il - projeto executivo;

Il - execugdo das obras e servigos.

§1° A execucdo de cada etapa sera obrigatoriamente precedida da
concluséo e aprovacao, pela autoridade competente, dos trabalhos relativos
as etapas anteriores, a excecdo do projeto executivo, o qual podera ser



36

desenvolvido concomitantemente com a execucdo das obras e servicos,
desde que também autorizado pela Administragao.

§ 2° As obras e o0s servicos somente poderédo ser licitados quando:

| - houver projeto béasico aprovado pela autoridade competente e disponivel
para exame dos interessados em participar do processo licitatorio;

Il - existir orgcamento detalhado em planilhas que expressem a composi¢do
de todos os seus custos unitérios;

Il - houver previsdo de recursos orcamentarios que assegurem o pagamento
das obrigacdes decorrentes de obras ou servicos a serem executadas no
exercicio financeiro em curso, de acordo com o respectivo cronograma,;

IV - 0 produto dela esperado estiver contemplado nas metas estabelecidas
no Plano Plurianual de que trata o art. 165 da Constituicdo Federal, quando
for o caso.

Assim, o projeto de concepcédo de uma obra envolve varias etapas, sendo que
a realizagcdo da etapa seguinte fica condicionada a conclusdo e aprovagéo por
autoridade competente da etapa anterior. A viabilizacdo dessas fases abrange varios
processos, passando por diversos profissionais das mais diversas areas, que por sua
vez carregam incertezas (Lopes, 2017).

Apés definida a proposta mais vantajosa € necessario realizar o proximo passo,
ou seja, a formalizacdo do acordo que sera firmado entre o poder publico e o particular.
O instrumento que celebra o acordo de vontades e que € regido pelo direito publico
chama-se contrato administrativo.

A celebracdo do contrato administrativo tem um carater formal e previsto em
lei, mediante os procedimentos de licitacdo, cujas hipdteses encontram-se
normatizadas pela Lei 8.666/93, Bachmann (2017). O conceito apresentado pela Lei

8.666/93 em seu paragrafo Unico do art. 2°, conceitua contrato como:

Paragrafo tnico. Para os fins desta Lei, considera-se contrato todo e
gualquer ajuste entre orgdos ou entidades da Administracdo Publica e
particulares, em que haja um acordo de vontades para a formacéao de vinculo
e a estipulacdo de obrigacdes reciprocas, seja qual for a denominagéo
utilizada.

Contratos administrativos podem ser definidos, segundo Alexandrino e Paulo
(2009) como:

“O ajuste firmado pela Administragao publica, agindo nesta qualidade, com
particulares, ou com outras entidades administrativas, nos termos estipulados
pela prépria administracéo puablica contratante, em conformidade com o
interesse publico, sob regéncia predominante do direito publico”.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constitui%C3%A7ao.htm#art165
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De forma semelhante, Meirelles (2015) define Contratos administrativos como
sendo “o ato que a Administragdo Publica, agindo nessa qualidade, firma com o
particular ou outra entidade administrativa para a consecucdo de objetivos de
interessa publico, nas condi¢cbes estabelecidas pela propria Administragdo”. Dessa
forma, o contrato € um acordo de vontades realizado entre a Administracdo Publica e
outra pessoa, seja ela fisica ou juridica, publica ou privada, com o objetivo de atender
determinado interesse publico.

No caso dos contratos de obras de engenharia, Neto (2015) elenca as

condi¢cdes gerais que devem constar n0os mesmos:

“conceitos basicos; regime de execugao; elementos técnicos instrutores;
controles de execucdo; qualidade e rendimentos; preco; pagamentos;
garantias; prazos; responsabilidade técnica; seguranca no trabalho;
execucao; alteragbes; inexecucdo; rescisdo e penalidades; recebimento;
avaliagao de desempenho e os recursos administrativos”.

Assim, pode-se dizer que o contrato é a consequéncia da licitacdo, estando
vinculado aos termos do instrumento convocatorio e da legislacdo aplicavel,

principalmente a Lei 8.666/93.

2.1.1 Procedimentos para a contratacdo e execucdao de obras publicas

Conforme Araujo (2012), os contratos de obras publicas comumente
apresentam falhas e irregularidades durante as fases do ciclo de vida do projeto,
desde o estudo de viabilidade técnica até a conclusdo da execugdo que vai até o
encerramento das atividades com o recebimento definitivo da obra, segundo as
determinacdes legislacao pertinente.

A conclusao das obras publicas € um evento que depende de uma série de
procedimentos/etapas, que se iniciam muito antes da licitacdo e se constituem em
passos fundamentais para a garantia de sucesso do empreendimento (Linhares,
2014).

Do ponto de vista de Araujo (2012), a obra de engenharia segue um fluxo de
processos referente as fases de implementacdo dos procedimentos previstos nas
normas correlatas e, que se devidamente seguidas, refletem em menores riscos para
a Administragdo. Para Linhares (2014), o sucesso no cumprimento sequencial dessas

etapas proporciona a obtencdo de uma série de informagbes confiaveis, as quais



38

proporcionardo a mitigacao de riscos e de prejuizos a administragao publica como um
todo.

De forma geral, para que se tenha uma adequada execucéao indireta de uma
obra publica, as etapas de contratacdo exigem um planejamento e a uma gestao
eficientes. Segundo as recomendagdes basicas do Tribunal de Contas da Unido (TCU,
2014), o processo de contratacao pode ser dividido em cinco fases/procedimentos que
seguem uma ordem sequencial e um ordenamento minimo a ser cumprido antes de

se iniciar outras fases, conforme fluxograma apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Fluxograma de Procedimentos

Fase preliminar a licitagéo

(1)) Programa de necessidades
()] Estudos de viabilidade

Anteprojeto - S
G) proj Fase interna da licitagdo

Projeto basico  {(1)
Projefo executivo
Recursos orcamentdrios
Edital de licitacao ()

Fase externa da licitacdo

()] Publicacao do edital de licitacao
(2)) Comissao de licitacdo
(3)) Recebimento de proposias

i ieitacd F ntratual
7)) Procedimento da licitagao ase contratua

Contrato ()
Fiscalizacdo da obra  ((2)
Recebimento da obra G)

Fase posterior a contratagdo
()] Operagdo
(2)) Manutencdo

Fonte: TCU, 2014.

Para uma melhor compreenséo, o Quadro 1 descreve, de forma complementar
a Figura 1, as consideracbes basicas acerca dos servicos a serem
elaborados/executados em cada uma das fases/procedimentos do processo de

contratacdo de obras publicas:
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Quadro 1 - Consideracdes acerca dos servigos a serem realizados em casa fase do
processo

Fase Servicos a serem elaborados / Executados
Definicao do tipo de empreendimento e caracteristicas do mesmo,
bem como os estudos de viabilidade técnica, ambiental e econdmica.

12: Preliminar a licitagéo

22 Interna da licitacdo Elaboracdo do projeto basico, dos projetos executivos e do edital.
32 Externa da licitacdo Publicacéo do edital e recebimento das propostas.

Redacéo do contrato e assinatura do mesmo, emissédo da ordem de
42: Contratual servico, acompanhamento dos boletins de medi¢do e emissdo do

termo de recebimento.

Emisséo do termo de recebimento definitivo, observar as garantias
dos contratos, realizacdo de atividades técnicas e administrativas
destinadas a preservar as carateristicas de desempenho dos
componentes do empreendimento.

52; Posterior a contratacéo

Fonte: Neto, 2015.

Apesar das fases/procedimentos supracitados estarem descritos de forma
pormenorizada na legislacdo e nas recomendac¢fes dos érgaos de controle, a maioria
dos 6rgaos publicos ainda realiza o processo de contratacdo de obras publicas de
maneira incompleta e inadequada, necessitando muitas vezes de alteracdes
contratuais realizadas por meio de sucessivos aditivos, provando que a auséncia de

métodos de gestao e planejamento € evidente (Neto, 2015).

2.1.2 Planejamento e gestdo na contratacdo e execucao de obras publicas

Saber identificar os fatores que mais influenciam na contratacao e na execucgao
de obras publicas é fundamental para que se possa realizar um planejamento e uma
gestao eficientes. “O planejamento cria uma visdao global da situacdo e das
alternativas existentes, possibilitando a gestdo consciente dos recursos disponiveis e
o afastamento dos riscos, mediante a elaboracdo de estratégias que otimizem os
procedimentos e facilitem os resultados” (Enap, 2016).

Neste contexto, Neto (2015) menciona que:

“Para toda acdo administrativa que sera implementada, faz-se necessario
planejar, pois o planejamento representa a forma mais adequada de conduzir
as acdes. Neste sentido, se faz indispensavel pensar antes de agir ou
administrar, ou seja, se fala em tracar caminhos ou escolher as melhores
maneiras de se alcancgar os objetivos propostos”.



40

O planejamento nada mais é do que uma decisdo antecipada do que deve ser
feito e a determinacao de quando e como a agao deve ser realizada. Ou seja, planejar
significa desenvolver uma ferramenta para a realizacdo dos objetivos e das metas da
organizacdo (Terence, 2002). De forma semelhante, Pereira (2010) define
planejamento como sendo “uma formulagao sistematica de estratégias e a escolha da
melhor agdo no momento certo para a organizagao”.

O planejamento configura-se por ser um procedimento continuo, o qual visa o
alcance dos objetivos da instituicdo de uma maneira efetiva. Para Bachmann (2017),
“o planejamento pode ser definido como o processo de tomada de decisé&o, o qual visa
prever e antecipar uma almejada acao futura, empregando meios eficazes para
concretiza-la”.

O processo de planejar envolve, portanto, um “modo de pensar’; e um modo
de pensar envolve indagacodes; e indagacdes envolvem questionamentos sobre o que
sera feito: como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde sera feito

(Enap, 2015). E possivel ilustrar os passos do planejamento conforme a Figura 2.

Figura 2 — Passos do planejamento

modo de

penar ==  Indagacio

===  Questionamento
fi—7+r-]

y

Fonte: Enap, 2015.

No ambito da contratacdo e execucgédo das obras publicas, Amaral (2006) dispde
gue a contratacao de um projeto comeca com o planejamento do contrato, seguida da
licitacdo, da celebragcédo do contrato e por ultimo da sua execucéo. A Figura 3 ilustra

as etapas basicas do processo de contratacdo partindo do planejamento:
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Figura 3 — O planejamento como uma etapa do processo de contratacéo

Fase interna

a H g

Fase externa

> Planejamento>> Licitagdo >> Contratacio

Execucdo >

Caracterizacao
do objeto

Elaboracio
do edital ou do
canvite

Fonte: Ricardino, 2007.
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Execucao do
objeto contratado

Assinatura do
instrumento
do contrato

Encerramento
do contrato

Selecao da
melhor proposta

Desta forma, para que o processo de contratacdo e execucdo das obras

publicas seja eficiente, € necessario efetuar um planejamento minucioso e detalhado

do projeto que se deseja contratar, para evitar que eventuais falhas ou atrasos

ocasionem impacto direto nas proximas etapas, principalmente, no decorrer da

execucao do projeto.

Neste contexto, Neto (2015) menciona que:

Neste caso especifico, de contratacdo de obras publicas, o processo de
planejamento engloba desde o momento da escolha do local em que a obra
serd construida, passando pela elaboragéo do projeto basico, dos projetos e
planilhas referentes ao processo licitatdrio, do memorial descritivo e do edital,
até a conseguinte redacdo do contrato que estabelecerd os prazos de
execucao da obra.

Todas essas etapas necessitam ser planejadas e bem executadas com o
intuito de facilitar a posterior execucdo e gestdo da obra publica. Nao
obstante, a gestdo eficiente implica no acompanhamento rigoroso do
processo de execuc¢do da obra e no controle das a¢cbes que foram planejadas
e estdo sendo executadas.

Assim, um planejamento eficiente no inicio do processo podera evitar ou reduzir

0S eventos gue causam O prejuizo de recursos a sociedade e gque impactam
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significativamente a execucdo dos servicos, como por exemplo, o atraso no
andamento da obra, os questionamentos por parte dos 6rgaos de controle, a rescisdo
dos contratos celebrados, etc.

Por fim, a origem das irregularidades que podem ocasionar vultosos prejuizos
a sociedade brasileira, reside, dentre outros fatores, na deficiéncia do planejamento
inicial dos empreendimentos, evidenciando que o0s gestores precisam utilizar
ferramentas de planejamento e gestdo, concomitantemente, visando a melhor
utilizacao dos recursos disponiveis e obtendo resultados satisfatérios durante todo o

processo de contratacdo e execucao das obras (Neto, 2015).

2.2 CONCEITO DE RISCO

A Instrucdo Normativa Conjunta n°® 01/2016 em seu art. 29, inciso Xlll, menciona
que o risco corresponde a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter
impacto no cumprimento dos objetivos, e € medido em termos de impacto e
probabilidade.

A Norma ABNT ISO 31000 (2009), explica que organizacdes de todos os tipos
e tamanhos enfrentam influéncias e fatores internos e externos que tornam incerto se
e quando elas atingirdo seus objetivos e, que 0 efeito que essa incerteza tem sobre
0s objetivos da organizacao € chamado de risco.

A referida norma ainda disp6e em seus termos e definicdes que “um efeito é
um desvio em relacdo ao esperado, que pode ser positivo, negativo ou ambos, e pode
abordar, criar ou resultar em oportunidades e ameacgas” e que “a incerteza € o estado,
mesmo que parcial, da deficiéncia das informacdes relacionadas a um evento, sua
compreensao, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade”.

Netto (2013), considera que o risco € uma combinacédo da probabilidade de
ocorréncia e das consequéncias de um evento perigoso especificado (acidente ou
incidente). Segundo o autor, existem dois elementos basicos: a probabilidade de um
perigo ocorrer e as consequéncias de um evento perigoso.

Marshall (2002) recomenda distinguir o termo risco de incerteza. Para o autor,
risco é algo ja experimentado, apresentando base historica de informagdes e aceito
por antecipacdo ao processo de investimento, constituindo-se assim numa acao
consciente. Ja a incerteza refere-se a imprevisibilidade de um fenédmeno por total

desconhecimento do mesmo.
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O Regulamento da Politica de Gestdo de Riscos da UFSM, através da
Resolugao n. 17/2017, em seus conceitos e definicbes define risco como: “eventos
gue podem comprometer o alcance da misséo e dos objetivos institucionais”.

Apesar de o risco ter uma conotacao negativa, precisamos entender que muitas
vezes a exposicao ao risco € necessaria para o crescimento da organizacdo. Logo, o
risco ndo implica necessariamente algo indesejavel pois os resultados em torno do
esperado podem apresentar tanto beneficios quanto maleficios, dependendo se o
resultado estiver abaixo ou acima do esperado.

Assim, pode-se considerar riscos como eventos ou condi¢des incertas, que
caso ocorram, podem gerar impactos positivos ou negativos em varios aspectos de
programas, projetos ou servigos a serem entregues a sociedade (IFTO, 2015). Neste
sentido, 0 conceito de risco vem assumindo uma importancia cada vez maior na
sociedade moderna, refletindo o desejo da populacdo de ter uma melhora na
qualidade e na prestacdo dos servigos publicos.

Portanto, quando as organiza¢cGes pubicas atuam no cumprimento de sua
mMissao elas estdo expostas a riscos internos e externos que poderdo comprometer a
eficicia das suas politicas e atividades tornando incerto se a organiza¢ao atingira seus
objetivos. Por isso, é notdria a exigéncia dos 6rgaos de controle no sentido de que as

entidades precisam assumir e gerenciar 0S Seus riscos.

2.2.1 Classificacdo dos Riscos

De acordo com Lélis (2004), existem diferentes tipos de riscos com
caracteristicas diferenciadas em funcédo do ambiente de atuacdo da entidade e das
suas proprias caracteristicas operacionais. Neste sentido, Raczkowski (2017)
menciona que existe uma infinidade de definicbes e critérios para dividir e estruturar
os diferentes tipos de risco.

Assim sendo, Brasil (2017) menciona que para o melhor entendimento das
causas de cada risco e para melhor avaliacdo das consequéncias destes para a
instituicdo, faz-se necessario compreender a origem, a fonte e o tipo de risco
identificado no processo de contratacdo e execucdo das obras, conforme
demonstrado na Figura 4.
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Figura 4 - Classificacéo dos Riscos

[ CLASSIFICACAO DOS RISCOS J

Licitacio: \ - Interna; - Operacional;
- ClClt?g?o_, - Externa; - Econdmico;
- Contrato; _ - Ambiental;

- Execucéo da obra; - Polttico;
- Recebimento da obra; - Legal; '

- P6s conclusdo da obra;
- Orcamento;
- Clima;

- /

Fonte: Elaborada pela autora.

Quanto a origem, os riscos identificados poderéo ser classificados conforme a
fase em que se originaram ou, quando nao for possivel associa-los com alguma das
fases do processo, poderao ser classificados de acordo com as circunstancias que

propiciaram a sua existéncia. As fases e situagdes séo:

a) Licitacdo: séo os riscos decorrentes do processo licitatério;

b) Contrato: sdo os riscos decorrentes da fase contratual;

c) Execucdo da obra: sao os riscos que se originaram durante a fase de
execucao da obra;

d) Recebimento da obra: séo os riscos que se originaram quando do momento
do recebimento da obra;

e) Pos conclusao da obra: séo os riscos oriundos apos o recebimento definitivo
da obra;

f) Orgcamento: s&o o0s riscos que se originaram na fase orcamentéria;

g) Clima: sdo os riscos que se originam em decorréncia dos fatores climaticos;

Conforme Casagrande (2016), considerando que o risco € ubiquo, salienta-se

a necessidade de entender a sua fonte, verificando se sua ocorréncia € motivada por
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eventos internos ou eventos externos. Neste sentido, Raczkowski (2017) argumenta
que a abordagem para delimitar o risco na administracdo publica consiste em
identificar as principais adversidades e que a ameaca de risco reduz os objetivos
organizacionais de varias maneiras, interna e externamente.

Assim, quanto a fonte, os riscos sao classificados em:

a) Fonte interna: sdo os riscos que estdo associados a prépria estrutura da
organizacao e que, por isso, ela consegue controlar;

b) Fonte externa: sdo 0s riscos associados ao ambiente em que a instituicao

opera e que, em geral, ndo ha um controle direto sobre eles;

E importante salientar que, devido as oscilacbes do ambiente em que a
instituicdo opera e as variagdes com relacdo a sua estrutura organizacional, a
classificacdo dos riscos internos e externos deve ser uma pratica constante na Gestao
dos Riscos (Casagrande, 2016).

Por fim, segundo Brasil (2017), a classificacao dos riscos se faz importante por
possibilitar a identificacdo de qual o tipo de risco que podera afetar de forma mais
significativa 0s objetivos preestabelecidos e, assim, definir a melhor forma de
gerencia-los. Diante disso, quanto ao tipo, os riscos sao classificados em:

a) Riscos Operacionais: sdo 0s riscos que podem comprometer as atividades
do o6rgdo ou entidade, que normalmente resultam de falhas, deficiéncias ou
inadequacdes de processos internos, pessoas, infraestrutura e sistemas;

b) Riscos Econdmicos: séo os riscos que podem comprometer a capacidade
do 6rgdo ou entidade de contar com 0s recursos orcamentarios e financeiros
necessarios a realizacado de suas atividades;

¢) Riscos Ambientais: sdo os riscos associados a fatores ambientais, como as
chuvas e o fendbmeno “el nifo”, que podem comprometer a continuidade dos servicgos;

d) Riscos Politicos: estdo intimamente relacionados as mudancas de governo
gue podem causar o redirecionamento de prioridades ocasionado por decisdes
politicas;

e) Riscos Legais: sdo os riscos derivados de alteragbes legislativas ou

normativas que podem comprometer as atividades do 6rgéo ou entidade;



46

Pelo exposto, para que os riscos sejam classificados de forma eficiente, ha a
necessidade de utilizacdo de ferramentas e técnicas cuja capacidade esteja
diretamente relacionada a necessidade demandada, bem como que a instituicdo
possua 0s meios suficientes para a sua implantacao.

Neste sentido, a sistematica da Gestédo de Riscos vem sendo interpretada pelos
legisladores da Administragédo Publica como um mecanismo eficaz para o alcance dos

objetivos preconizados pela organizacao (Almeida, 2018).

2.2.2 Gestao de Riscos

Em um ambiente cada vez mais complexo e em constate mutacdo, temos como
um dos grandes desafios para a Gestdo Publica, melhorar continuamente a forma
como administramos o0s recursos publicos. O principio da eficiéncia, dentre outros a
serem observados pela Administracdo Publica, tem exigido cada vez mais a
necessidade de uma analise gerencial capaz de agregar valor a gestao e contribuir
para o alcance de seus objetivos (Brasil, 2017).

Para gerir uma organizacdo, um departamento ou mesmo um pequeno
conjunto de pessoas € necessario estabelecer regras e procedimentos que orientem
a forma de atuar das pessoas em determinadas circunstancias. Na area do risco a
situacao é semelhante. Para gerir o0 risco é importante criar processos e modelos que
definam as principais fases, atitudes e principios de lidar com o mesmo. Esta postura
permite diminuir a subjetividade e variabilidade de atuacdo, bem como a
desorganizagao que se instala num sistema mal gerido (Silva, 2012).

E importante destacar que o gerenciamento de riscos precisa levar em
consideracao toda a organizacdo bem como o0 seu ambiente interno e externo, pois o
ambiente ird determinar a natureza e o contexto dos riscos a serem gerenciados
(Partners, 2013). Desta forma, a Gestao de Riscos ndo € uma atividade separada das
principais atividades e processos da organizagao, ela faz parte das responsabilidades
da administracdo e é parte integrante de todos 0S processos organizacionais,
incluindo o planejamento estratégico e todos os processos de gestao de projetos e
gestao de mudancas (ABNT, 2009).

Quando se fala em gerenciamento de riscos no ambiente interno € preciso
considerar toda a estrutura organizacional, os objetivos, as politicas, as normas, 0s

procedimentos, as rotinas e diretrizes da instituicdo em analise. Logo, 0s riscos
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internos sdo eventos originados na prépria estrutura da organizacéo, portanto, deve
existir uma ligagdo entre o processo de gerenciamento de riscos e o sistema de
governanca da organizacao.

Enguanto o gerenciamento de riscos no ambiente interno esta voltado para a
organizacdo na qual esta inserido, o gerenciamento de riscos no ambiente externo
esta concentrado nos fatores externos que nao dependem da organizagdo, ou seja,
os fatores que possam impactar negativamente no atingimento das metas e na
concretizacdo dos objetivos como, por exemplo, a politica, a economia, a legislacéao e
etc.

Na organizagéo publica os riscos existem, e quando ndo gerenciados toda a
sociedade pode sofrer seus efeitos. Por isso, tanto os cidaddos quanto a sociedade
perdem tempo e dinheiro, se programas do governo e servi¢cos publicos associados
ndo forem entregues de forma adequada e em tempo habil (GESPUBLICA, 2013),
pois conforme Raczkowski (2017), é crucial que o resultado final (0 servigco prestado)
seja economicamente viavel, qualitativamente satisfatorio e compativel com as
necessidades demandadas.

Neste sentido, Partners (2013) menciona que as organizagdes existem para
atingir propositos que resultam em entregas de servigos ou produtos com qualidade.
No entanto, esta entrega de servicos e 0 atingimento dos seus objetivos estédo
cercados por incertezas que podem gerar ameacgas ao sucesso ou oportunidade de
melhoria, e devem ser gerenciadas de forma estruturada.

Deste modo, para que uma entidade publica possa produzir resultados para a
populacdo através da uma prestacdo de servicos de qualidade, além de apoiar os
gestores publicos no desenvolvimento de suas acdes também € necessario a criagao
de metodologias especificas e adequadas a realidade de cada organizacao. Por isso,
a qualidade da gestdo pelos gestores publicos torna-se fundamental para o
atingimento dos objetivos, para a melhoria nos resultados pretendidos pela
organizacao publica e para a adequada utilizagéo dos recursos publicos.

Assim, a preocupacao central da gestao de riscos no setor puablico é o dever de
cuidar do bem publico, ou seja, os riscos devem ser gerenciados para manter o
interesse publico. Portanto, a deciséo de como equacionar os beneficios e perdas

potenciais é o principal aspecto da gestdo de riscos (Avila, 2014).
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2.3 PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS

Segundo a norma brasileira ABNT ISO 31000 (2009), o processo de gestao de
riscos envolve a aplicacéo sistematica de politicas, procedimentos e praticas para as
atividades de comunicacédo e consulta, estabelecimento do contexto e avaliacéo,
tratamento, monitoramento, andlise critica, registro e relatos de riscos.

Por isso, para que o processo de gerenciamento de riscos ocorra de forma
adequada e eficiente, € necessario que exista uma integracdo entre as necessidades
da organizacéo e as atividades que fazem parte dos procedimentos gerenciais. Neste
sentido, o gerenciamento deve ser visto como parte integrante da gestao e da tomada
de decisdo, sendo integrado na estrutura, operacdes e processos da organizagao.

A Figura 5 apresenta o processo de gerenciamento de riscos adotado pela
Norma ABNT ISO 31000 (2018), a qual estabelece as etapas do processo de gestao
de riscos.

Figura 5 — Etapas do processo de gestao de riscos
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Fonte: Norma Brasileira ISO 31000 (2018).
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Analisando a Figura acima, percebe-se que, inicialmente, o processo envolve
a definicdo do contexto no qual a organizacdo atua, ou seja, a identificacdo dos
objetivos, estratégias, valores e cultura, estabelecendo-se, assim, a estrutura sobre a
qual as decisdes se apoiam. Entdo, passa-se ao processo de avaliacdo de riscos, 0
qual contempla a identificacdo, a andlise (estimando-se a expectativa de ocorréncia
dos eventos e 0s impactos que estes causam a organizacdo) e a avaliacdo e
categorizacao dos riscos, para eles que sejam direcionados ao tratamento adequado
(Ruppenthal, 2013).

De acordo com o Guia PMBOK (2013), existem duas formas de analisar os
riscos: a forma quantitativa e a forma qualitativa. Em muitas situacdes, quantificar os
riscos € uma tarefa ardua e incerta, até mesmo para especialistas. Por este motivo
esta pesquisa optou por adotar o emprego da analise qualitativa dos riscos.

Com relacdo as etapas comunicagdo e consulta e monitoramento e analise
critica, elas devem estar presentes ao longo de todo o processo. Para uma correta
aplicacdo do modelo de gestao do risco deve haver o cuidado de criar um plano que
fomente a consulta e comunicacdo entre os elementos incumbidos pela gestdo do
risco e, entre estes e 0s restantes elementos da organizacdo. Também é fundamental
gue em cada etapa haja uma monitorizacéo e revisdo dos procedimentos adotados.
Isto para que a equipe possa se certificar de que foram executadas as tarefas

definidas e de que estas estdo a ter os resultados previstos (Silva, 2012).

2.3.1 Estabelecimento do contexto

O estabelecimento do contexto diz respeito a definicdo dos parametros
externos e internos e dos critérios de riscos a serem levados em consideracdo para o
gerenciamento de riscos (TRT 6, 2018). Além disso, compreende o contexto do
ambiente em que a organizacdo esta inserida e permite detectar informacdes
importantes que irdo auxiliar na identificagdo dos riscos existentes do processo em
analise.

Da mesma forma, a Norma ABNT ISO 31000 (2018) estabelece que os
contextos externo e interno sdo o ambiente no qual a organizagdo procura definir e
alcancar seus objetivos e, que por isso, convém que a organizacao reflita acerca do
ambiente especifico da atividade ao qual o processo de Gestdo de Riscos sera

aplicado.
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No Quadro 2, é possivel verificar algumas das variaveis que envolvem o

contexto externo e interno do processo de Gestao de Riscos.

Quadro 2 - Variaveis que envolvem o contexto externo e interno

Contexto Variaveis

Fatores sociais, culturais, politicos, juridicos, financeiros, regulatérios,
tecnolégicos, econdmicos, ambientais, em ambito internacional, nacional, regional
ou local.

Relacdes e compromissos contratuais.

Relacionamentos, percepcdes, valores, necessidades e expectativas das partes
interessadas externas.

Visdo, missao e valores.

Governanca, estrutura organizacional, papéis e responsabilidades.

Interno Estratégia, objetivos, politicas e cultura da organizacao.

Normas, diretrizes e modelos adotados pela organizacao.

Relacionamento com partes interessadas internas.

Externo

Fonte: Elaborada a partir da Norma ABNT ISO 31000 (2018).

E importante salientar que conforme as necessidades da organizacéo, 0S
contextos externo e internos do processo de gestdo de riscos irdo variar, ndo se
limitando as variaveis supracitadas. Por isso é importante que sejam estabelecidos 0s
objetivos, as estratégias, 0 escopo e 0s parametros das atividades da organizacao,
ou das partes da organizacdo em que 0 processo de gestdo de riscos esta sendo

aplicado.

2.3.2 Identificac&o dos Riscos

Identificar e reconhecer um risco é o primeiro passo para gerencia-lo. E uma
das etapas cruciais no processo de gestao do risco, por isso, é importante assegurar
gue o risco esteja cuidadosamente definido e explicado para facilitar as futuras
analises (Avila, 2014).

A identificagc&o de riscos tem por finalidade gerar uma lista abrangente de riscos
baseada em eventos que possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar
a realizacdo dos objetivos (Ferreira et al., 2014). E importante que todos 0s riscos
sejam incluidos nesta etapa, pois um risco nédo identificado pode néo ser incluido nas

fases posteriores.
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A Norma ABNT ISO 31000 (2009), menciona que “além de identificar o que
pode acontecer, € necessario considerar possiveis causas e cenarios que mostrem
quais consequéncias podem ocorrer, pois convém que todas as causas e
consequéncias sejam consideradas”.

Neste sentido é importante que a organizacao possua ferramentas, técnicas e
informacgdes pertinentes, atualizadas e de acordo com 0s seus objetivos, para que
seja possivel a melhor identificacdo dos riscos nas suas atividades. Conforme o
GESPUBLICA (2013), para que 0s riscos possam ser gerenciados, a organizacéo
precisa em primeiro lugar identifica-los e documentéa-los e, além disso, ter em mente
que a identificacdo de riscos ndo é um evento pontual, mas sim um evento continuo
ao longo do tempo.

De acordo com 0 GESPUBLICA (2013), para auxiliar a identificac&o dos riscos,

algumas ferramentas podem ser utilizadas, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Ferramentas que auxiliam na identificacdo dos riscos

Ferramentas para identificar os riscos Discriminacéo

Obtencédo de uma lista dos riscos a partir de uma
reunido com uma equipe multidisciplinar
Brainstorming representando  setores e  competéncias
diferentes da organizagdo, com o0 apoio de um
facilitador, com o objetivo de identificar os riscos.
Entrevistar as partes interessadas e 0s
Entrevistas especialistas com o objetivo de identificar os
riscos.

Verificar as listas de riscos previamente
identificadas pela organizac@o sobre processos
ou programas similares. Utiliza licdes aprendidas
e informacdes ja catalogadas pela organizacéo.

Andlise de listas de verificacdo de riscos

Fonte: Elaborada a partir do GESPUBLICA (2013).

Analisando o Quadro 3, infere-se que a ferramenta mais adequada varia de
acordo com a natureza da atividade/processo a ser estudado. A identificacdo dos
riscos existentes no processo de contratacao e execucéo de obras, objeto de estudo
desta pesquisa, foi realizada através da técnica da Entrevista, na qual 5 (cinco)
servidores da UFSM, que atuam diretamente nas atividades demandadas pelo

processo, responderam aos questionamentos.



52

Por fim, é necesséario que para uma gestao eficaz, efetiva e eficiente de riscos
se exija um esfor¢co constante de vigilia para detectar novas situagcfes de risco ou

alteracdes nos riscos ja existentes.

2.3.3 Anélise dos Riscos

Uma vez identificados os riscos, € importante compreender e determinar o nivel
de cada risco. O nivel de um risco pode ser determinado pela combinacéo das suas
consequéncias para a organizacdo (impacto) e a chance de ocorréncia
(probabilidade). A analise dos riscos possibilita a sua avaliacao e fornece uma base
para a etapa de planejamento de respostas aos riscos (GESPUBLICA, 2013).

A analise de riscos é 0 processo de compreender a natureza do risco e
determinar o nivel de risco, fornecendo a base para a avaliacdo e para as decisfes
sobre o tratamento de riscos (TCU, 2017). Neste sentido, o risco € uma func¢éo tanto
da probabilidade como das consequéncias, portanto, pode-se dizer que o nivel do
risco é a combinacao da probabilidade de ocorréncia do evento e suas consequéncias,
assim, o resultado final deste processo sera o de atribuir, para cada risco identificado,
uma classificacao tanto para a probabilidade como para o impacto (Brasil, 2017).

E necessario que a organizacéo crie um método que possa refletir um nivel de
detalhamento de riscos e que assegure tanto a probabilidade quanto o impacto de
cada risco identificado, com base nos seus objetivos, informacdes, dados e recursos
disponiveis. E importante salientar que alguns riscos sdo mais faceis de serem
analisados do que outros, mas dependendo das circunstancias a andlise pode ser
gualitativa, semiquantitativa ou quantitativa (ABNT, 2009).

A andlise qualitativa em geral utiliza dados subjetivos para avaliar uma situacéo
por instinto e € caracterizada por declaracfes pessoais a respeito de uma situagcao
em um determinado contexto (Mattos, 2010). Assim, como esta pesquisa nao tinha
como objetivo uma precisao quantitativa, a abordagem se deu de forma mais simples,
ou seja, através das analises qualitativa e semiquantitativa.

Na analise qualitativa e semiquantitativa, a funcao “risco” € basicamente o
produto das variaveis “probabilidade” versus “impacto” e pode ser ilustrada por meio
de uma matriz. A Figura 6 demonstra a forma mais simples de uma matriz que pode

ser utilizada na avaliacéo inicial de riscos.



Figura 6 - Matriz de riscos simples

Probabilidade baixa
Impacto alto

MEDIO

Probabilidade alta
Impacto baixo

MEDIO

Probabilidade >

Fonte: Brasil (2017).
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No entanto, para que se possa ter um melhor entendimento quanto a

localizacdo dos riscos dentro da matriz, a analise semiquantitativa utiliza escalas de

classificacdes de probabilidades e impactos com um nivel maior de detalhamento,

elaboradas com base no contexto e nos objetivos da organizacdo (Brasil, 2017),

conforme Quadros 4 e 5.

Quadro 4 - Escala de probabilidades

Probabilidade Descricdo Peso
Muito Baixa O evento pode ocorrer apenas em circunstancias excepcionais. 1
Baixa De forma inesperada, o evento pode ocorrer em algum momento. 2
Média O evento pode ocorrer em algum momento. 3
Alta O evento provavelmente ocorre na maioria das circunstancias. 4
Muito Alta O evento € esperado na maioria das circunstancias. 5
Fonte: Elaborado pela autora considerando a metodologia do TCU (2017) e do MPDG (2016).
Quadro 5 - Escala de impactos
(continua)
Impacto Descricdo Peso
Muito Baixo O impacto é minimo no alcance das acdes de gestéo. 1
Baixo O impacto é pouco relevante ao alcance das acdes de gestéo. 2
Média O impacto é significativo no alcance das a¢fes de gestéo. 3
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Quadro 5 - Escala de impactos

(concluséo)
Impacto Descricéo Peso
Alto Oim pgqto compromete acentuadamente as a(;_ﬁes de gestao, os objetivos 4
estratégicos podem ser fortemente comprometidos.
Muito Alto O impacto ocasiona colapso as agdes de gestédo, a viabilidade estratégica 5

pode ser comprometida.

Fonte: Elaborado pela autora considerando a metodologia do TCU (2017) e do MPDG (2016).

O resultado da combinacdo de probabilidade e impacto permite classificar o
risco de acordo com o seu nivel de risco. Conforme o Brasil (2017), nivel de risco
inerente € “o nivel de riscos antes da consideracao das respostas que a gestdo adota
para reduzir a probabilidade do evento e ou 0os seus impactos nos objetivos”. A escala

que classifica o nivel de risco pode ser visualizada na Tabela 1.

Tabela 1 - Escala para classificacdo de niveis de risco

RM (Risco Médio)

0-3,99 4-799 8 -14,99 15-25

Fonte: Elaborado pela autora considerando a metodologia do TCU (2017) e do MPDG (2016).

A analise da severidade e/ou a tolerancia dos riscos identificados pode ser
expressa em uma matriz que classifica os riscos em Risco Baixo (RB), Risco Médio

(RM), Risco Alto (RA) e Risco Externo (RE), como demonstrado na Figura 7.



Figura 7 - Matriz de riscos

Muito Alto
5

Alta
4

IMPACTO
Média
3

Baixa

Muito Baixa

1 2

55

RB =4

RM =5

3

4

5

Muito Baixa Baixa

Média

Alta

Muito Alta

PROBABILIDADE

-R\scu Extremo (RE) l:lRlscu Alto (RA) l:lRlscu Medio (RM) -RISCU Baixo (RB)

Fonte: Elaborada pela autora considerando a metodologia do TCU (2017) e do MPDG (2016).

Para poder localizar o risco dentro da matriz acima (Figura 7), pode-se utilizar

de um Quadro que contenha todas as informacdes coletadas: o risco identificado bem

como a descricdo do mesmo, a probabilidade, o impacto, o peso e o nivel de risco,

conforme a Quadro 6.

Quadro 6 - Registro dos riscos

R'.SFOS Descngao Probabilidade | Peso | Impacto | Peso Nivel de Risco
Identificados | do Risco
. Descricao
Risco 1 do Risco 1
Risco 2 Descricao
do Risco 2 Escala de Escala de Peso Probabilidade x
. Descrigcéo Probabilidades Impactos Peso Impacto
Risco 3 .
do Risco 3
. Descricdo
Riscon do Risco n

Fonte: Elaborada a partir de Brasil (2017).
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A andlise de riscos se completa quando as ac¢des que a gestdo adota para
respondé-los sdo também avaliadas, chegando-se ao nivel de risco residual, ou seja,
0 risco remanescente depois de considerado o efeito das respostas adotadas pela

gestao para reduzir a probabilidade e ou o impacto dos riscos (Brasil, 2017).

2.3.4 Avaliacao

A finalidade da avaliacéo de riscos é auxiliar na tomada de decis6es com base
nos resultados da analise dos riscos, sobre quais riscos necessitam de tratamento e
a prioridade para a implementacédo do tratamento (Brasil, 2017). A Norma ABNT ISO
31000 (2018) afirma que nessa etapa ocorre a comparacao entre o nivel de risco
encontrado durante o processo anterior e 0s critérios de risco estabelecidos, e € com
base nesta comparacdo que a necessidade e a prioridade de tratamento podem ser
definidas.

Moraes (2003) menciona que a avaliacdo de riscos consiste na identificacédo e
analise dos riscos que sdo relevantes para o alcance dos objetivos da entidade, sejam
eles internos ou externos. Nesta avaliacdo deve-se considerar a severidade e a
frequéncia com gque eles ocorrem, e consequentemente 0 seu grau de impacto,
determinando como a entidade administrara tais riscos.

Fernandes (2011) define avaliagédo de risco como sendo um processo continuo
de calcular a probabilidade de ocorréncia de eventos e o impacto deles na
organizacdo, afinal, a probabilidade € a possibilidade que um evento ocorrera,
enquanto que o impacto € o resultado financeiro do evento.

Por fim, de acordo com a Norma ABNT ISO 31000 (2018), a avaliacao de riscos
envolve comparar o nivel de risco com o0s critérios de risco estabelecidos quando o
contexto foi considerado, para determinar se o risco e/ou sua magnitude é aceitavel
ou toleravel ou se algum tratamento € exigido.

Para que se possa tomar decisdes acerca de acdes sobre os riscos analisados,
€ importante que se faca uma lista dos riscos que requerem tratamento com as suas
respectivas classificacdes e prioridades pois, compreendendo o nivel do risco obtido,
pode-se determinar se um determinado risco precisa de tratamento e a prioridade para
iSso; se uma determinada atividade deve ser realizada, reduzida ou descontinuada ou

se controles devem ser implementados, modificados ou apenas mantidos.
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No contexto da contratacdo e execucao das obras publicas, a entidade deve
definir os critérios e tratamentos dos riscos com base no seu nivel, e além disso, ter
em mente que a avaliacdo de riscos é uma ferramenta de geracdo de informacdes

necessarias a uma boa, transparente e segura gestao publica.

2.3.5 Tratamento de Riscos

O propdsito do tratamento dos riscos € determinar o que devera ser feito em
resposta aos riscos identificados, de modo a se reduzir a exposi¢cao a estes riscos,
convertendo as analises e avaliacdes anteriores em acoes efetivas para a reducao
dos riscos (Otero, 2018).

De acordo com a Norma ABNT ISO 31000 (2018), o tratamento dos riscos é o
processo para modificar os riscos e a implementacéo de acdes, quer para aumentar
a probabilidade e o impacto dos riscos positivos e/ou ac¢des para minimizar a
probabilidade de riscos negativos.

A referida norma menciona que o tratamento do risco se refere ao processo
para sua modificacdo, envolvendo: acdes para evitar o risco, a partir da decisdo de
nao iniciar ou interromper a atividade que da origem ao risco; assumir ou aumentar o
risco, em busca de uma oportunidade; a remocéo da fonte de risco; a alteracdo da
probabilidade ou das consequéncias; o compartilhamento do risco com outras partes;
e a retencédo do risco por uma escolha consciente.

Neste sentido, Souza (2007) menciona que “considerando a resposta, a
administrac@o avalia seu efeito levando em conta os custos e os beneficios desse
processo, selecionando uma resposta que apresente risco residual dentro da
tolerancia do risco desejado”.

Silva (2012) também relata que:

“Uma vez identificados e avaliados os riscos, a gestdo da entidade deve
preparar respostas que inevitavelmente obedecem as seguintes
possibilidades: evitar o risco, reduzir o risco, partilhar o risco e aceitar o risco.
A escolha devera ser feita tendo em conta a probabilidade do impacto e os
custos versus beneficios, ou seja, preocupacéo central com a tolerancia do
risco aceitavel”.

No Quadro 7, é possivel visualizar a descricdo dos conceitos das respostas aos

riscos.
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Quadro 7 - Resposta aos Riscos

Respostas Conceitos

Consiste em desvincular a entidade da atividade sujeita a tal fator, alterando o plano
0U processo ou terminar a atividade que deu origem ao risco.

Trata-los de forma a restringi-los a um nivel aceitavel, reduzindo as chances de
ocorréncia (probabilidade) e/ou impacto do evento de riscos.

Transferir Significa transferir o risco para terceiros.

Significa tolerar o risco, ou seja, apds uma avaliacdo de custo-beneficio, conclui-se
Aceitar gue néo vale a pena financeiramente bancar as medidas de reducéo ou
compartilhamento do fator de risco.

Evitar

Reduzir

Fonte: Elaborada a partir de Avila (2014) e GESPUBLICA (2013).

Isto posto, assim que a administracdo seleciona uma resposta, para melhor
executa-la, mostra-se necessario desenvolver um Plano de Tratamento dos Riscos,
aprovado pelo Comité de Gestdo de Riscos, que considere: a justificativa para a
selecdo das opcoes de tratamento; aqueles que serdo responsaveis por implementar
o plano; as acBes a serem realizadas; 0s recursos requeridos; as restricdes; o

monitoramento requerido e as prioridades e os prazos de execucéo (TRT 13, 2018).

2.3.6 Monitoramento e comunicacgao

O gerenciamento de risco de uma entidade varia com o tempo. Respostas aos
riscos que eram efetivas em determinado periodo, podem tornar-se irrelevantes,
atividades de controle podem ficar menos efetivas, ou ndo serem mais aplicadas, ou
0s objetivos da entidade podem mudar. Diante disso, € preciso estabelecer se o0s
componentes do gerenciamento de risco continuam efetivos (Souza, 2007).

O monitoramento e a analise critica sdo partes integrantes e essenciais da
gestdo de riscos e é uma das etapas mais importantes do processo, pois permite
assegurar gue o registro de riscos seja mantido atualizado (Brasil, 2017). Pode-se
dizer que esta etapa € o passo final e assegura um processo de gestao de riscos mais
efetivo para a organizacao.

Oliveira e Linhares (2007) destacam que a gestdo de riscos deve ser
monitorada em ambito global e as alteracdes devem ser feitas quando necessério. A
respeito do monitoramento, ele € feito tanto pelo acompanhamento continuo das

atividades quanto por avaliagdes pontuais.
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Da mesma forma, Souza (2007) menciona que “o monitoramento pode ocorrer
mediante processo continuo ou por avaliagdes em separado ou pontuais” e que “o
gerenciamento de riscos normalmente € projetado para ser avaliado de forma
continua, mas alguns fatores podem levar a necessidade de avaliagbes em separado”.

No que tange ao monitoramento continuo, ele é construido dentro das
operacdes normais, corriqueiras de uma entidade, sendo realizado em tempo real, e
reagindo dinamicamente as mudancas de condi¢des. Por isso, ele é mais eficiente do
gue avaliagcdes em separado, que identificam as ocorréncias apos elas terem ocorrido
e normalmente concentram-se em partes especificas do gerenciamento (COSO
2004).

Esta etapa envolve a implementacdo das acbBes planejadas nas etapas
anteriores e inclui: monitorar se o perfil do risco estd mudando; tomar as acodes
corretivas e preventivas necessarias; garantir que o gerenciamento de riscos esta
sendo efetivo e atualizar os registros de riscos e documentos relacionados (IFTO,
2015).

Com relacdo a comunicacao, € importante que ela ocorra durante todas as
fases do processo de forma informativa e consultiva entre a organizacéo e as partes
interessadas, tanto internas quanto externas (Brasil, 2017).

A Norma ABNT ISO 31000 (2018), sugere que os planos de comunicacéo
“abordem questdes relacionadas com o risco propriamente dito, suas causas, suas
consequéncias (se conhecidas) e as medidas que estdo sendo tomadas para trata-
los”. Por isso, é importante que para que haja uma comunicacdo eficaz tanto os
responsaveis pela implementacao do processo quanto as partes interessadas saibam
as razdes pelas quais estas informacdes estdo sendo solicitadas e quais os reflexos
gue elas poderdo causar nas decisdes a serem tomadas.

A etapa da comunicacao gera diferentes julgamentos e percepcdes sobre os
riscos, e “os diferentes pontos de vista podem ter um impacto significativo sobre as
decisdes tomadas, por isso convém que as percepcoes das partes interessadas sejam
identificadas, registradas e levadas em consideragao” (ABNT, 2009). Neste contexto,
Ferreira et al. (2014) menciona que “esta etapa deve descrever como as pessoas
envolvidas no processo de gerenciamento de riscos devem se comunicar e trabalhar

em cada etapa do processo”.
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3. METODO DE TRABALHO

O presente capitulo contempla os procedimentos metodoldgicos utilizados para
o desenvolvimento do estudo. Primeiramente, expde-se a abordagem do problema e
a estratégia de pesquisa metodolégica adotada. Em seguida, apresenta-se a unidade
do estudo de caso e fonte de dados. E por fim, aborda-se a forma de coleta de dados

e a sintese do método aplicado.

3.1 ABORDAGEM E ESTRATEGIA METODOLOGICA

Com a finalidade de atender os objetivos delineados e responder ao
guestionamento do estudo, realizou-se uma pesquisa descritiva de natureza
predominantemente qualitativa. Conforme Malhotra (2006), os estudos descritivos tém
por objetivo identificar os atributos relevantes do objeto de andlise e descrever as
caracteristicas de certo grupo. Além disso, visa expor com preciséo situacées, fatos,
opinides ou comportamentos da populacéo analisada, buscando mapear a distribuicéo
de um fendbmeno (Trivifios, 2007).

Segundo Sampieri et al. (2006), os estudos descritivos medem, avaliam ou
coletam dados sobre diversos aspectos, dimensdes ou componentes do fendbmeno a
ser pesquisado, ou seja, em um estudo descritivo seleciona-se uma série de questdes
e mede-se ou coleta-se informacdo sobre cada uma delas, para assim descrever o
gue se pesquisa.

No que tange a abordagem do problema de pesquisa, Sampieri et al. (2006),
menciona que o enfoque qualitativo utiliza a coleta de dados sem medicdo numérica
para descobrir ou aperfeicoar questbes de pesquisa e pode ou ndo provar hipoteses
em seu processo de interpretacdo. A énfase ndo esta em medir as variaveis
envolvidas no fenébmeno, mas entende-lo.

No mesmo sentido Gerhardt et al. (2009), defende que “a pesquisa qualitativa
se preocupa, com o0s aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados,
centrando-se na compreensao e explicacdo da dinamica das relagdes sociais”. De
acordo com Minayo (2007), a abordagem qualitativa deseja oferecer ampla e
progressiva compreensdo do processo em analise e sua subjetividade, trazendo a

tona aspectos da realidade que extrapolam a quantificagéo.
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A pesquisa qualitativa, segundo Godoy (1995), ndo se apresenta como uma
abordagem rigidamente estruturada, ela permite que a imaginacéo e a criatividade
levem os investigadores a propor trabalhos que explorem novos enfoques. Neste
mesmo enfoque, Vieira (2005) esclarece que a pesquisa qualitativa possibilita
aprofundar os conhecimentos sobre determinado assunto, atribuindo importancia
fundamental a descricdo detalhada dos fendmenos e dos elementos que o envolvem.

Neste contexto, Zanelli (2002) afirma que o principal objetivo da pesquisa
qualitativa “é buscar entender o que as pessoas aprendem ao perceberem o que
acontece em seus mundos”. Yin (2016), complementa que a pesquisa qualitativa
representa “‘um modo atraente e produtivo de fazer pesquisa”, pois possibilita
desenvolver novos conceitos, além de oferecer uma analise a partir da utilizacao de
diversas fontes, o que proporciona credibilidade e confiabilidade no estudo.

Em relacdo a estratégia de pesquisa, o estudo configura-se como um estudo
de caso, que, de acordo com Gil (2002), comporta uma analise profunda e exaustiva
de um ou de poucos objetos, permitindo a formacado de um conhecimento detalhado.
Para Yin (2005), essa estratégia possibilita o entendimento de caracteristicas
significativas a respeito dos fenbmenos em um contexto especifico e, além disso, é
uma técnica que permite ao pesquisador lidar com a realidade por meio de discusséo,
analise e tentativa de solucdo de um problema extraido da vida real.

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado (Gil,
2014). O mesmo autor ainda menciona que o estudo de caso serve para pesquisas
com diferentes propésitos, desde descrever a situacao do contexto em que esta sendo
feita determinada investigacdo até explicar as variaveis causais de determinado
fendbmeno em situacdes muito complexas.

Dessa forma, esta pesquisa concretizou-se por meio de estudos de multicasos
com base nos contratos de 5 (cinco) obras concluidas nos ultimos cinco anos na
UFSM. Em linhas gerais, a opc¢ao por este método deu-se pela possibilidade de buscar
dados por meio da experiéncia e da vivéncia (Yin, 2005). Assim, através do
levantamento dos dados coletados nos contratos das obras objeto de analise desta
pesquisa, foi possivel identificar os riscos existentes no processo de contratacédo e

execucéao das obras.
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3.2 UNIDADE DO ESTUDO DE CASO E FONTE DE DADOS

Esta pesquisa tem como foco a Universidade Federal de Santa Maria (UFSM),
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior constituida na forma de Autarquia Especial
vinculada ao Ministério da Educacao e localizada em Santa Maria a 290 km da capital
do Estado, Porto Alegre. A universidade esta situada no Bairro Camobi, na Cidade
Universitaria “Prof. José Mariano da Rocha Filho”, onde acontece a maior parte de
suas atividades académicas e administrativas.

A instituicdo possui, ainda, quatro Campi fora de sede, um em Frederico
Westphalen, um em Palmeira das Missdes, um em Silveira Martins e outro em
Cachoeira do Sul. A UFSM foi a primeira universidade federal criada no interior, fora
de uma capital brasileira. Esse fato representou um marco importante no processo de
interiorizag@o do ensino universitario publico no Brasil e contribuiu para o Rio Grande
do Sul tornar-se o primeiro Estado da Federagdo a contar com duas universidades
federais.

A UFSM destaca-se entre as melhores universidades brasileiras e € a maior
universidade federal do interior do RS. Sua expressividade no ensino, na pesquisa,
na extensao e na cultura Ihe confere uma importancia regional determinante no
desenvolvimento econémico local e regional. Além disso, a Universidade também
contribui na formacédo profissional, no desenvolvimento cientifico, no fomento ao
desenvolvimento regional e no enfrentamento de problemas da sociedade

A UFSM é constituida pela Administragdo Superior, Unidades Universitarias e
Unidades de Ensino Médio, Técnico e Tecnoldgico. Conta ainda com Orgaos
Suplementares Centrais e Setoriais, que proporcionam a assisténcia e o apoio as
atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Os niveis hierarquicos para administracdo e coordenacéo das atividades da
instituicdo estdo assim estabelecidos: superior, intermediario e inferior. O nivel
superior € constituido pelos Conselhos Superiores e Reitoria; o intermediéario, pelas
Unidades Universitarias e Orgdos Suplementares; e o inferior, pelos Departamentos.

A Administracdo Superior € constituida e desempenhada por oOrgaos de
deliberacéo coletiva e de execucéo. Os orgaos de deliberacéo coletiva sdo: Conselho
Universitario, Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensédo e Conselho de Curadores,

0s quais deliberam sobre assuntos especificos de acordo com sua competéncia.
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Os oOrgdos de execucdo sao coordenados pela Reitoria (6rgdo que executa,
coordena e superintende todas as atividades universitarias), que é exercida pelo
Reitor e é constituida pelas Pro-Reitorias, Orgéos Executivos, Orgédos Suplementares
Centrais, Coordenadoria de Educacio Basica, Técnica e Tecnologica e Orgdos de
Apoio: Centro de Eventos, Secretaria de Apoio Internacional, Polo de Inovacdes
Tecnoldgicas e Sociais da UFSM e Incubadora Social da UFSM.

Com relacdo as Proé-reitoras, elas sdo os o6rgaos que, sob coordenacéao do
Reitor, executam as politicas definidas pelos conselhos superiores. Dentre as oito Pro
— Reitorias existentes na UFSM, este estudo se daréd basicamente na Pro-reitora de
Infraestrutura (PROINFRA), a qual compete basicamente planejar, coordenar,
supervisionar e executar os servicos de obras, manutencdo e servicos gerais da
UFSM. Dentre os servicos coordenados pela PROINFRA destaca-se o de coordenar
projetos, especificacdes, orcamentos e execucao de novas edificacdes, orcamentos e
execucao de manutencéao e reformas de prédios

Além das Pré — Reitorias, a UFSM também conta com nove 0rgaos executivos,
gue servem de apoio as atividades da Reitoria. Dentre eles, este estudo se dara
basicamente no Departamento de Material e Patrimbnio (DEMAPA), o qual compete
planejar, organizar, coordenar, executar e controlar as atividades relativas a
contratacdo de servigcos, aquisicdo e gestdo de materiais e patrimbénio da UFSM.
Dentre as atribuicbes do DEMAPA destaca-se a responsabilidade por conferir e
aprovar as solicitacdes de licitacbes, de dispensa de licitacdes e 0s casos que se
enquadram na inexigibilidade de licitagdes.

A escolha pelo estudo de caso relacionado com a contratacédo e execucao de
obras realizadas pela UFSM é devida pela necessidade de identificar os riscos
existentes no processo bem como determinar quanto de risco a instituicdo deseja
aceitar na busca pelo alcance dos seus objetivos.

Neste contexto, conforme o item 3.3.2, foram entrevistados servidores da
UFSM que participam ou participaram diretamente do processo de contratagéo e
execucgao das obras da instituicdo. A escolha desses servidores se deu pelo fato de

serem profissionais especializados e com experiéncia na area investigada.
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3.3 FORMA DE COLETA DE DADOS E SINTESE DO METODO APLICADO

As técnicas de coleta de dados utilizadas nesta pesquisa foram a pesquisa
bibliografica e documental e a entrevista, pois, de acordo com Gil (2008), o sucesso
de um sistema estd intimamente ligado a escolha adequada do instrumento a ser
utilizado e nos objetivos pretendidos. Juntamente com o0s conceitos das técnicas,
apresentam-se as fases dos métodos que foram aplicados para que fosse possivel

concluir a pesquisa.

3.3.1 Pesquisa bibliografica e documental

A pesquisa bibliografica € aquela que se desenvolve a fim de explicar um
problema a partir das teorias publicadas em diversos tipos de fontes tais como artigos,
manuais, livros, etc. Por outro lado, a pesquisa documental apresenta-se como
perspectiva metodoldgica, que possibilita melhor compreensdo das questdes que
envolvem o cotidiano de vida das pessoas e sua relagdo com o mundo, além de
permitir identificar processos sociais e de novas abordagens, assim como a revisao e
a criagdo de novos conceitos e categorias durante o processo investigativo (Minayo,
2007).

A primeira etapa se deu através da pesquisa bibliografica como forma de
orientar a pesquisa documental. Segundo Gil (2002), “[...] a pesquisa bibliografica é
desenvolvida com base em material j& elaborado, constituido principalmente de livros
e artigos cientificos”.

Foi realizada a andlise da legislacdo que trata de licitagbes e contatos,
especialmente a Lei 8.666/93, bem como utilizou-se teorias pesquisas, livros, artigos,
teses, dissertacbes e publicagbes em meios eletrdbnicos que permitiram o
aprofundamento tedrico que norteou esta pesquisa.

A pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da pesquisa bibliografica,
nao sendo facil por vezes distingui-las. Ainda, a pesquisa documental recorre a fontes
mais diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas
estatisticas, jornais, revistas, relatorios, documentos oficiais, cartas, filmes,
fotografias, pinturas, tapecarias, relatérios de empresas, videos de programas de

televisao, etc. (Fonseca, 2002).
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Assim, a pesquisa documental deste estudo foi realizada pessoalmente no
Departamento de Material e Patriménio (DEMAPA) da UFSM, onde foi possivel
analisar os contratos das 5 (cinco) obras e efetuar o levantamento dos dados
necessarios para a identificacdo dos riscos existentes no processo de contratacdo e
execugao.

Além disso, através da pesquisa documental identificou-se as deficiéncias
existentes desde o planejamento inicial da obra até o final da sua execucéo, através
das quais foi possivel apontar informacdes relevantes como: o quantitativo de aditivos
de prazo e de valor realizados nos contratos; o tempo despendido entre o inicio e 0
final de cada obra; o orcamento previsto e o executado; as penalidades legais
aplicadas pelo ndo cumprimento do contrato e demais informacdes que impactaram

na conclusao das obras analisadas.

3.3.2 Entrevista

Conforme Silva (2001), a entrevista é a obtencdo de informacdes de um
entrevistado sobre determinado assunto ou problema. Neste contexto, a entrevista é
uma técnica de investigacdo que possibilita ao pesquisador relacionar-se com 0s
individuos pesquisados por meio da interacéo e da proximidade e assim obter maior
riqueza de detalhes. Sob a mesma oética, Selltiz et al. (1972) defende que a
flexibilidade na obtencdo de informacdes € um beneficio proporcionado pela
entrevista.

Este estudo utilizou-se de entrevistas semiestruturadas com as pessoas que
tiveram (ou tém) experiéncias praticas com o problema pesquisado, com o objetivo de
realizar uma investigagdo com maior profundidade e levar em consideracdo o
depoimento de diferentes fontes responsaveis pelas contratacdes e execucbes das
obras publicas da UFSM.

De acordo com Trivifios (2007), entrevista semiestruturada € aquela que:

[...] parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hip6teses, que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a medida
gue se recebem as respostas dos informantes. Desta maneira, o informante,
seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas
experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comeca a
participar na elaboracao do conteldo da pesquisa.
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Desta forma, durante os meses de janeiro de 2019 e abril de 2019, foram
realizadas 5 (cinco) entrevistas seguidas de um roteiro de entrevista previamente
estabelecido (incluso no Apéndice A), no qual, para a contextualizacdo da pergunta
realizada, a situacdo a ser indagada para o Entrevistado (a) era exposta e na
sequéncia realizada a pergunta.

Todas as entrevistas foram individuais, previamente agendadas, face a face,
no local de preferéncia do entrevistado (a) e, todas elas foram gravadas, transcritas e
posteriormente analisadas. Todos os entrevistados (as) sdo servidores da UFSM,
sendo: a Diretora do DEMAPA e 4 (quatro) engenheiros (as) civis da UFSM lotados
(as) na PROINFRA.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo contempla os resultados do estudo, alinhados com os
objetivos propostos no capitulo introdutério. Num primeiro momento, os dados
coletados foram levantados ap0s a analise documental de cinco contratos de obras
realizadas e finalizadas pela UFSM nos ultimos cinco anos.

A identificacdo dos riscos existentes, desde a contratacédo até a execucao final
dessas obras, foi possivel através da andlise das fases que compdem o processo de
contratacdo e execucao das obras, das justificativas apresentadas pelas empresas
quando da solicitacdo a UFSM de aditivos de prazo e de valor e as entrevistas que
foram realizadas.

A analise qualitativa da pesquisa adotou como técnica de coleta de dados a
entrevista, a qual foi aplicada junto aos engenheiros civis da UFSM e da Diretora do
DEMAPA. Os entrevistados foram escolhidos por estarem envolvidos diretamente no
processo de contratacdo e execuc¢ao das obras.

Apos a compilacdo de todos os dados, foi possivel realizar a anélise acerca dos

resultados os quais serdo apresentados nas proximas sessoes.

4.1 ESTABELECIMENTO DO CONTEXTO

O estabelecimento do ambiente consiste em recolher informacfes que auxiliem
na identificacdo dos riscos existente no processo. No caso em andlise, o objetivo do
estudo foi identificar os riscos existentes no processo de contratacdo e execucao de
obras da UFSM, considerando a ocorréncia dos fatos desde a fase preliminar da

licitacdo até o momento em que a obra é finalizada, conforme Figura 8.
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Figura 8 — Fases da contratagcéo e execucao das obras

FASE DE FASE POSTERIOR A
FASE FASE FASE FASE EXECUCAOD CONCLUSAQ DA
PRELIMINAR INTERNA EXTERNA CONTRATUAL e OBRA

v v
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Fonte: elaborada pela autora com o uso da ferramenta Bizagi

As informacdes foram colhidas com base na andlise dos contratos de 5 (cinco)
obras iniciadas e acabadas pela UFSM nos ultimos 5 (cinco) anos. Apos a analise das
justificativas apresentadas pelas empresas que motivaram os aditivos, foi possivel
realizar a identificacdo dos riscos. Além disso, foram realizadas entrevistas com o0s
fiscais das obras e com a Diretora do DEMAPA, aonde foi possivel complementar a
deteccéo inicial.

Foram consideradas as ocorréncias dos fatos que se sucederam tanto no
ambiente interno da instituicdo, quando os riscos estdo associados a propria estrutura
da organizacédo, quanto no ambiente externo, quando a organiza¢gdo nao tem controle

direto dos eventos que concorrem para a existéncia dos riscos.

4.2 CONTRATOS DE OBRAS ANALISADOS

A justificativa para o critério de escolha dos contratos analisados das ultimas 5
(cinco) obras acabadas nos ultimos 5 (cinco) anos pela UFSM, foi o dispéndio vultoso
de recursos investidos uma vez que se trata de obras de grande complexidade.

Assim, os contratos analisados referem-se as seguintes obras: “Construcéo do
bloco 6 de salas de aula no CESNORS - Palmeira das Missoes”, “Continuacao da
obra de ampliagao do bloco 74 C 2 do CCSH parte 2 Campus/UFSM”, “Construcao do
prédio do centro de convengdes da UFSM”, “Construcao de prédio para salas de aula
no colégio técnico industrial de Santa Maria - CTISM” e “Construgéo de prédio para o

curso de bacharelado em danca do centro de artes e letras”.
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Nas secOes seguintes, apresento uma sintese do fluxo de contratacdo e

execucao das obras da UFSM e as caracteristicas de cada caso (obra) considerado,

bem como as analises do orcamento inicial previsto e o orcamento final executado, o

prazo inicial previsto e prazo final necessario para a conclusdo das obras e o

quantitativo de aditivos contratuais de prazo e de valor que foram demandados.

4.2.1 O fluxo do processo de contratacdo e execucao de obras da UFSM

O processo de licitacdo de uma obra publica pela UFSM é composto por (6)

seis fases: a fase preliminar; a fase interna; a fase externa; a fase contratual; a fase

de execucdo da obra e a fase posterior a conclusdo da obra.

Na Figura 9, é possivel verificar, de forma esquematica, o fluxo do processo

licitatorio para a contratacao e execucédo de obras pela UFSM, bem como os setores

envolvidos.

Figura 9 — Fluxo detalhado do processo de contratacéo e execucdo das obras
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Fonte: elaborada pela autora com o uso da ferramenta Bizagi

Analisando a Figura 9, é possivel verificar que a fase preliminar a licitacao

ocorre do passo 1 (um) ao 3 (trés), iniciando com a indicacdo da necessidade da

construcdo de uma obra por alguma unidade/setor demandante da UFSM.

Posteriormente, o setor demandante e a Pr6 - Reitoria de infraestrutura

(PROINFRA) realizam os estudos preliminares para a elaboracao do projeto da obra,
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analisam sua viabilidade de execuc¢ao, bem como o planejamento e as necessidades
da obra.

Através das entrevistas que foram realizadas com as pessoas que atuam
diretamente no processo, foi possivel verificar a opinido delas com relacdo a
importancia que deve ser dada a cada fase para que ndao ocorram imprevistos nas
fases posteriores.

Neste sentido, quando a Diretora do DEMAPA foi indagada com relacédo a

importancia da fase preliminar a licitacdo, a mesma respondeu que:

“Afase preliminar a licitagao é essencial e fundamental no processo licitatorio.
E nesta fase em que os estudos, discussées e decisbes sobre a elaboracio
de projetos e definic6es do objeto licitatério ocorrem. Sdo estas andalises que
definem as regras da licitacdo, e no caso de ndo estar bem definido e
dimensionado podera levar ao fracasso todo o procedimento licitatério. Por
exemplo: Se as especificagbes técnicas e projetos da obra de engenharia
apresentarem alguma divergéncia ou inconsisténcia necessitard que o
procedimento licitatério retorne a fase interna para realizar o ajuste das
inconsisténcias e republicar as alteracdes, reiniciando a contagem dos prazos
das publicacdes legais do edital, novamente retardando a homologac¢é&o da
licitagdo e consequentemente o inicio da contratagéo e a execugéo da obra”.
(Diretora do DEMAPA, 2019)

Analisando o relato da entrevistada, fica evidente que a fase preliminar da
licitacdo abrange todos os detalhes necessario para a execucado da obra e, que uma
falha detectada nesta etapa podera comprometer o andamento das etapas seguintes,
acarretando no desperdicio de tempo e de recursos publicos.

Apos a fase preliminar, inicia-se a fase interna da licitacdo que vai do passo 4
(quatro) até o passo 14 (quatorze). A PROINFRA elabora os projetos basico e
executivo, a planta da obra, realiza a pesquisa de precos para a definicdo do preco de
referéncia e faz a estimativa do valor da contratacao.

O Engenheiro “A”, ao ser questionado com relacdo a importancia dos projetos

basico e executivo, bem como o que eles estabelecem, respondeu que:

“Olha o projeto basico ele da o subsidio pra empresa poder orgar a obra
entendeu? A empresa licitante que vai participar da concorréncia ela tem que
ter como fazer um levantamento do quantitativo da obra né, entendeu? E [...],
0 executivo seria o projeto que vai ser executado mesmo, geralmente eles
séo similares né, quer dizer assim, o executivo é mais detalhezinho, é por
exemplo pintura, o projeto basico diz que a fachada vai ser pintada, digamos
assim, e o executivo vai ter la esta parede vai ser de tal cor, aquela outra
desta cor, detalhes assim na forma geral né [...]. Estes projetos sao realizados
antes da licitagdo. Quando é publicado o edital da licitacdo o projeto ja é
disponibilizado para a empresa né”. (Engenheiro “A”, 2019)
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Analisando a fala do entrevistado, pode-se concluir que, além de serem
confeccionados antes da licitacdo e disponibilizados para as empresas quando da
publicacdo do Edital, os projetos basico e executivo sdo de suma importancia, pois
engquanto aquele é utilizado para que a empresa possa realizar 0 orcamento, este
contempla mais detalhes da obra e, por isso, qualquer alteragcdo que venha a ocorrer
nestes projetos poderd comprometer a fidedignidade do contrato.

Além disso, a PROINFRA junto a Pro — Reitoria de Planejamento (PROPLAN),
verifica a disponibilidade de recursos orcamentéarios para fazer frente as despesas
com a realizacdo da obra, e apds definida a disponibilidade orcamentéria, a demanda
€ encaminhada para o Departamento de Material e Patriménio (DEMAPA).

O DEMAPA analisa a solicitacao de licitacao e define a modalidade de licitacao
mais adequada, de acordo com as caracteristicas da obra e o valor estimado envolvido
na contratacdo, conforme legislacéo vigente. E importante salientar que na UFSM a
contratacdo de obra por dispensa de licitagdo ocorre somente quando se trata de
obras remanescentes em que foi rescindido o contrato com a empresa vencedora.
Neste caso sera contratada a segunda colocada pelo preco ofertado pela licitante
vencedora. Nos demais casos, todas as contratacdes de obras de engenharia ocorrem
por meio de procedimento licitatério.

Com a solicitacdo de licitagdo no SIE e a documentagdo enviada pela
PROINFRA (pesquisa de precos, projetos basico e executivo, especificacdes técnicas,
plantas, especificacdes técnicas, indicacdo dos recursos orcamentarios, planilha de
custos, etc.), o DEMAPA realiza a abertura do processo eletrénico no sistema SIE,
anexando todos os documentos relativos a obra.

ApoOs a abertura do processo no SIE, o DEMAPA o encaminha para a Pr6 —
Reitoria de Administracao (PRA) para que o ordenador de despesas, no caso o Pro-
Reitor, autorize a licitacdo. Depois de autorizada a licitacdo, o processo retorna para
o setor de Divisdo de Editais e Contratos (DIMECI), aonde é feita a analise da
instrucdo processual e elaboracao da minuta do edital de licitagéo e do contrato.

Posteriormente, o DIMECI encaminha o processo para o setor juridico da
UFSM para a emissao do parecer juridico e a analise das minutas do edital e do
contrato e, apas, retorna o processo para o DIMECI que realiza os ajustes solicitados,

se houver, e agenda a data da licitag&o.
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Por conseguinte, o DIMECI encaminha o processo para a Coordenadoria de
Licitagdo que realiza o seu processamento no portal de Compras Governamentais do
Governo Federal (SIASGNet) e efetua as publicacfes legais previstas na legislagao.

Analisando os passos gque se sucederam até o final da fase interna da licitacao
(passo 4 até o passo 14 da Figura 9), é possivel inferir que se trata de uma etapa
burocrética, quando comparada com a fase preliminar. Neste contexto, a Diretora do
DEMAPA foi questionada com relagdo ao tempo médio que é necessario despender

para a concluséo das fases preliminar e interna, e ela declarou que:

“A fase preliminar pode ser concluida no maximo em 2 ou 3 dias apés a
solicitacdo da unidade demandante, j& o tempo médio para finalizar a fase
interna, desde a o recebimento da solicitagdo de licitagdo da PROINFRA até
a publicacéo do edital é de aproximadamente de 7 a 10 dias Uteis, até porque
ela é mais detalhada né, com mais etapas e tal, mas na prética as vezes vai
mais tempo né”. (Diretora do DEMAPA, 2019)

Encerrada a fase interna, tem-se inicio a fase externa da licitacdo a qual
compreende 0 passo 15 até o passo 21 da Figura 9. O inicio desta fase € marcado
pela publicagdo do instrumento convocatorio nos meios de comunicacao, ou seja, € 0
Edital de licitacdo que ira fixar as condi¢des de participacdo bem como os critérios de
habilitacdo das empresas interessadas.

E nesta fase que ocorre a realizacdo da licitacdo propriamente dita, ou seja, é
neste momento que a UFSM recebe os envelopes das empresas: um com a
documentacédo exigida no Edital para a habilitacdo e outro com as respectivas
propostas.

Primeiramente, € verificado os requisitos de habilitacdo das empresas com a
abertura dos envelopes contendo as documentacdes. Esta etapa é eliminatéria, ou
seja, as empresas que ndo forem consideradas habilitadas sé&o eliminadas do
processo e suas propostas ndo sao analisadas, caso contrario, os envelopes sdo
abertos (momento em que ocorre o julgamento e a classificagdo da proposta mais
vantajosa para a UFSM, de acordo com os critérios constantes no Edital).

Sucessivamente, a PROINFRA emite um parecer técnico da documentacéo e
das propostas e apos, a comissao de licitacdo formula a ata de julgamento final com

a escolha da melhor proposta apresentada pelos licitantes.
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A ultima providéncia da etapa externa é a homologacao e a adjudicagéo pela
PRA. Enquanto a homologacéo ratifica o processo licitatorio, na adjudicacdo a
autoridade competente atribui a empresa vencedora o objeto da licitacao.

Neste contexto, a Diretora do DEMAPA foi indagada para que explicasse de

forma sucinta como ocorre esta etapa na prética, e ela esclareceu que:

“A comissao de licitagcbes € composta por servidores lotados no DEMAPA
com experiéncias na area de licitacbes [...]. A comissdo de licitacdes é
devidamente designada pelo Reitor e tem como prazo de validade 12 meses
[...]- Ja tivemos experiéncias anteriores de indicar servidores de outros
setores para compor a comissao de licitagdes o que ndo foi uma pratica
satisfatoria, pois como as licitagbes sdo agendadas previamente e nem
sempre estes servidores de outras unidades tinham disponibilidade nos
horarios agendados para as sessfes publicas, dificultava as realizacdes das
sessfes. Portanto, nos ultimos anos, ficou definido que os membros da
comissdo deveriam ser servidores do DEMAPA pois além de possuirem
experiéncias na area estdo disponiveis para estarem presentes nas sessfes
publicas agendadas. Cabe destacar que para que a sessdo publica ocorra ho
minimo 03 membros da comissdo tem que estar presente na sesséo, caso
contrario a sessdo deve ser suspensa e remarcada [...]. Nas licitagbes
tradicionais para obras de engenharia as empresas participantes devem
apresentar dois envelopes identificados e lacrados para a licitacdo, um
contendo a documentacgéo de habilitagéo (envelope 1) e outro com a proposta
(envelope 2) [...]. A comissdo de licitacdo na abertura da sessédo publica
realiza o credenciamento dos representantes das empresas participantes,
apos, realiza a abertura dos envelopes lacrados das empresas participantes,
contendo a documentacdo de habilitagdo (envelope 1), na presenca dos
representantes que comparecem na sessao publica. Todos os participantes
(membros da comissdo e licitantes) rubricam todas as vias das
documentacdes das empresas. Os documentos apresentados sdo analisados
pela comisséo de licitagdo, com o auxilio do parecer técnico dos engenheiros
da PROINFRA, e este parecer é anexado ao processo licitatério. Apds analise
da documentacao de habilitacdo é emitida a respectiva ata com a deciséo da
habilitacdo ou inabilitacdo dos documentos apresentados, devidamente
fundamentado pela comissédo e assinado pelos membros da comissédo e
licitantes presentes. Caso as empresas participantes desistem de ingressar
com recurso no julgamento da documentacéo de habilitacdo das licitantes
procede-se a abertura do envelope contendo as propostas das empresas
habilitadas (envelope 2). Caso contrério, aguarda-se a data agendada
previamente para a abertura do envelope contendo as propostas (envelope
2) [...]- ApGs aberto os envelopes com as propostas das empresas habilitadas
devidamente rubricados pelos participantes (comissdo de licitagdo e
representantes) da sessao publica é realizada a abertura dos envelopes das
propostas. A comissdo analisa em conjunto com 0s engenheiros da
PROINFRA que emitem o parecer que sera registrado em ata, com a
classificac@o ou desclassificacdo das propostas devidamente fundamentado
e assinada pelos participantes. Nesta ata é indicado o licitante que apresentar
a proposta mais vantajosa para a Instituicdo. ApOds os prazos de recursos
administrativos é emitida a ata de julgamento com a adjudica¢cdo do objeto
licitatério ao vencedor da licitacdo e a homologacdo da licitacdo pelo
ordenador de despesas que no caso da UFSM é delegado ao Pré-reitor de
Administracdo. A sessdo publica das licitagbes da UFSM ocorrem no prédio
da Reitoria, no DEMAPA [...], o local de abertura da licitagéo € informado no
edital da licitacéo [...] e quem participa € geralmente no minimo trés membros
da comisséo de licitagdo e as empresas participantes. Porém como se trata
de sessao publica e qualquer pessoa interessada podera participar, somente



74

os credenciados poderédo realizar algum registro em ata. A sessédo publica,
na maioria dos casos, ocorre no turno do dia e horario marcados. Entéo,
considerando o periodo entre a abertura e o julgamento final o tempo médio
€ de 06 seis dias Uteis. Porém, se houver desisténcia de recurso
administrativo, a sesséo da abertura dos envelopes 01 e 02 poderdo ocorrer
num unico dia e horario, ou seja, na data prevista para o dia da abertura da
sessdo publica”. (Diretora do DEMAPA, 2019)

Apos a concluséo da fase externa, ocorre a fase contratual e de execucéo da
obra (passo 22 até o passo 25 da Figura 9). O DIMECI solicita & PROINFRA a data
de inicio da execucao da obra, preenche a minuta do contrato com as informacgdes da
licitacdo e encaminha para a assinatura das partes contratantes.

Apés realizada a contratacdo da empresa vencedora do certame, a PROINFRA
emite uma Ordem de Servico em que solicita a empresa ganhadora o inicio dos
servicos. Além disso, realiza o acompanhamento e a fiscalizacdo da execucao da obra
por meio da designacdo de um fiscal técnico.

Durante a execucao da obra, a PROINFRA acompanha o seu cronograma de
execucao e, de acordo com a realizagao das etapas, encaminha as respectivas notas
fiscais de faturamento para o Departamento de Contabilidade e Financas (DCF) para
a liguidacdo e pagamento das mesmas.

A execucdo da obra se encerra com a emissao do termo de recebimento
provisorio e o posterior recebimento definitivo pela PROINFRA. O Engenheiro “A™
guando questionado com relacdo aos termos de recebimento e quem os promove,

respondeu que:

“Aqui a gente tem uma comissao de recebimento provisoério ta [...] a empresa
entéo ela faz uma solicitagdo né, ela vai emitir um documento comunicando
que na data x a obra vai ta pronta para ser recebida [...], no recebimento
provisério a obra tem que ta concluida né, porém pode existir umas
pendéncias né, digamos assim é [...] uma porta que ndo fecha direito certo?
A porta t4 instalada, ela t4 colocada mas ela t& com alguma falhazinha,
alguma coisa, uma fechadura ndo funciona direito mas ela ta ali certo? Aa
comisséo ela vai até o local revisa toda obra e vai apontar né [...], a fechadura
da sala tal tA com problema, janela néo t4 fechando direito. Diferente assim
de, por exemplo, ta faltando uma porta, t4 faltando uma janela, ai a obra néo
ta concluida entendeu? Entdo a obra tem que ta concluida pra receber
provisoriamente e a partir dai a empresa tem 60 dias pra sanar as pendéncias
pra dai receber o definitivo. Entéo, se faz uma nova vistoria né, 60 dias depois
pra ver se aquelas pendéncias foram sanadas. Se sim, é emitido o termo
definitivo ai encerra o processo. O termo definitivo € assinado pelo fiscal e
pela comissdo. A comissao, por exemplo, eu sou o fiscal da obra, vai ter um
arquiteto, um engenheiro eletricista e o pro reitor que séo da comisséo. Entdo
eles assinam junto também, nado é so6 o fiscal que assina”. (Engenheiro “A”,
2019)
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Verifica-se no depoimento do entrevistado, que a obra precisa estar concluida
para que se possa realizar a emissdo do termo de recebimento provisério e que, a
partir deste momento a empresa tem 60 (sessenta) dias para sanar as pendéncias
identificadas na obra. Decorrido este prazo e realizada a vistoria, constatando que 0s
ajustes foram efetuados, € emitido o termo de recebimento definitivo, momento em
que é atestado o término da obra.

O Engenheiro “A” também foi questionado para que explicasse como ocorre o
acompanhamento e a fiscalizacdo da obra, como é feita a escolha do fiscal técnico e

qual a importancia do mesmo:

“Bom pra escolha do fiscal [...] eu acredito que seja de acordo com o ndmero
de obras, o nimero de fiscal e o nUmero de obras que cada fiscal tem no
momento. Entdo procuram dividir mais ou menos de forma igualitaria né [...],
entdo ele é meio que setorizado vamos dizer assim né [...], na verdade nao
tem um critério quantitativo assim é meio subjetivo mesmo né, entdo acho
gue é de acordo com as afinidades né [...] até onde eu sei ndo tem um critério
assim que seja a obra tal tem que ser do fulano, entendeu? Entdo existe uma
rotatividade assim, vamos dizer assim né¢, € [...] entdo eu vejo que é de acordo
com o numero de obras que cada um tem pra nao ficar muita obra com um
fiscal e outro fiscal com menos obra né, basicamente isso. E esse
acompanhamento da obra tem que ir pessoalmente e se possivel diariamente
na obra né, porque na verdade nés somos fiscais, n0s ndo somos
engenheiros das empresas né [...]. As empresas as vezes elas vém de fora,
eles tém que ter o engenheiro deles na obra pra conduzir a obra e s6 que as
vezes eles ndo tem pessoal, acaba contratando alguém recém formado por
causa do custo mais baixo né, acreditando que é a gente que vai conduzir a
obra, na verdade té fiscalizando entendeu? A gente ta verificando se o servigo
ta saindo de acordo com aquilo que ta no projeto, nas especificacdes, entao
quer dizer que tem todo um conjunto [...]. A gente vai la pra ver se aquilo foi
executado entendeu? Nao sou eu que vou chegar la e conversar com o
mestre, com o operario né [...] e dizer 6 tu tem que fazer assim, tu tem que
fazer assado [...] o fiscal ele vai conversar com o engenheiro, o engenheiro
da empresa vai tirar dividas com o fiscal, vdo decidir algumas coisas juntos,
mas quem conduz a obra é a empresa, 0 engenheiro da empresa, a gente sé
fiscaliza e tudo vai para o diario de obra, tudo vai no diario né [...] qualquer
anotagdo assim que seja relevante tu anota no diario e email também, em
tudo aquilo que fica registrado né porque as vezes tu fala e depois fica o dito
pelo ndo dito né, entéo toda forma de registro assim sdo documentos que nos
resguarda e resguarda a empresa também”. (Engenheiro “A”, 2019)

E evidente no relato do entrevistado acima, que n&do existe um critério
determinado para a escolha do fiscal da obra, o que existe € uma proporcionalidade
de distribuicdo de acordo com o numero de obras e de fiscais existentes. Ainda, pode-
se concluir da fala do Engenheiro “A” que o papel do fiscal € apenas sanar as duvidas
do engenheiro responsavel pela obra, bem como definir juntos os aspectos

considerados importantes para a execucao obra.
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A etapa que encerra o fluxo de contratacdo e execucdo é a fase posterior a
conclus&o da obra (passo 26 da Figura 9). E neste momento que a PROINFRA fica
encarregada da manutencédo da obra, observando o prazo de garantia previsto no
Cadigo Civil gue €é de 5 (cinco) anos. Caso haja necessidade de correcdo e/ou ajuste
e a obra ainda esteja no prazo de garantia, a PROINFRA notificara a contratada para
gue ela repare os danos, sem 6nus para a UFSM.

No Quadro 8, é possivel visualizar uma sintese dos fatos e dos riscos

identificados durante o processo de contratacdo e execucao de obras da UFSM.

Quadro 8 - Descricdo dos fatos e riscos identificados: processo de contratacédo e

execucao das obras

Fatos

Riscos Identificados

N&o definir adequadamente as regras, 0s
projetos e as especifica¢des técnicas durante a
fase licitatoria.

Definicdo inadequada das especificacfes
técnicas e dos projetos.

Anular o certame licitatério e/ou o respectivo
contrato.

Atrasar a homologacéo da licitacdo.

N&o estimar o valor da contratacéo.

Nao estimar os custos da obra.

N&o concluir os projetos bésico e executivo
antes do processo licitatorio.

Iniciar o processo licitatério sem que o projeto
estrutural e/ou os demais projetos estejam
definidos.

AlteracBes no projeto estrutural.

Elaboracéo de projetos precérios e incompletos.

AlteracBes no projeto bésico.

AlteracBes no projeto arquitetbnico.

N&o definir a modalidade e o tipo de licitacdo
adequada para a contratacdo, de acordo com
as caracteristicas da obra.

Definicdo inadequada da modalidade e do tipo
de licitagéo.

Realizagdo da minuta do contrato e do edital de
licitacdo sem autorizacao prévia do ordenador
de despesa.

N&o homologacéo da licitagdo pelo ordenador
de despesa.

Setor juridico ndo aprovar as minutas de editais
de licitacdo e contratos.

Assessoria juridica da UFSM néo aprovar as
minutas dos editais de licitacdo e contratos.

N&o efetuar as publicagdes legais.

Auséncia da devida publicidade de todas as
etapas da licitac&o.

Julgamento e classificagdo das propostas mais
vantajosas para a UFSM.

Descumprir as condi¢des descritas no Edital de
licitacao.

Inabilitacdo das empresas participantes.

N&o apresentacdo da documentacgéo legal
exigida no Edital de licitacdo.

Fiscal ndo acompanhar o andamento da obra.

Falta de acompanhamento e conferéncia dos
servicos executados pelo fiscal da obra.

Emissao do termo de recebimento provisério da
obra.

O responsavel pela obra ndo apontar os
defeitos identificados quando da emisséo do
termo de recebimento provisério.

N&o realizar o monitoramento e a manutencao
da obra apés o termo de recebimento definitivo.

N&o observar a garantia da obra.

Fonte: Elaborado pela autora considerando as etapas do processo licitatorio e os relatos das entrevistas
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422Caso1l

O caso 1 refere-se a obra cuja finalidade era executar a construgdo do prédio
para salas de aula do Colégio Técnico Industrial de Santa Maria (CTISM). A licitacdo
ocorreu de acordo com o que prescreve a Lei 8.666/93 e se deu na modalidade
concorréncia e tipo menor prego.

No total, foram 5 (cinco) empresas interessadas em participar do certame, das
quais 4 (quatro) foram consideradas habilitadas e 1 (uma) foi considerada inabilitada
pois ndo possuia o capital minimo integralizado estimado em 10% do valor da obra,
conforme exigido no Edital.

Todas as empresas habilitadas ultrapassaram o valor estimado de R$
2.445.310,17, exceto a que cotou o valor de R$ R$ 2.320.000,00 e, por apresentar o
menor preco, ficou classificada em primeiro lugar sendo contratada para a execucao
dos servicos.

O contrato da obra foi assinado em novembro de 2013 e o prazo maximo
inicialmente previsto para a execucao dos servicos foi de 540 (quinhentos e quarenta)
dias corridos a contar de mar¢o de 2014. A obra foi concluida em 2017 pelo valor de
R$ 2.445.310,17.

Considerando que fatores imprevisiveis podem surgir durante a conducdo da
obra e que eles podem acabar comprometendo o andamento da mesma, faz-se
necessario garantir que o projeto sera cumprido de acordo com o que foi inicialmente
planejado.

Esta garantia se da por meio de ajustes contratuais que podem ser tanto de
prazo quanto de valor. A efetivacdo destas adequagdes ocorre por meio de aditivos,
0s quais acabam garantindo a continuidade dos servicos e viabilizando a conclusao
das etapas de acordo com o que foi previsto.

Neste contexto, para garantir a conclusédo da obra em analise, foi necessario a
realizacdo de 6 (seis) aditivos, dos quais 5 (cinco) foram de prazo e apenas 1 (um) foi
de valor. No entanto, para que o aditivo seja aceito e autorizado, é necessario
comprovar a imprevisibilidade da questdo que o gera bem como a importancia da
alteracéo solicitada através de uma justificativa plausivel e condizente. Diante disso,
na sequéncia serdo apresentados 0s motivos que ensejaram os aditivos contratuais

desta obra, bem como os fragmentos da entrevista que embasaram esta pesquisa.
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O primeiro termo aditivo solicitado foi a prorrogagéo do prazo por mais 240
(duzentos e quarenta) dias para a conclusdo dos servigos. A justificativa apresentada
pela empresa foi que no dia em que a obra deveria iniciar a execucdo dos servicos, a
UFSM ainda nado havia definido quem seria o fiscal da obra, pois neste periodo os
servidores da instituicdo estavam em greve, fato que corroborou para o atraso no inicio
da obra em mais de 60 (sessenta) dias da data prevista.

Diante deste fato, quando questionado com relacdo a atribuicdo do fiscal da
obra, quem o escolhe e em que momento esta escolha é feita, ou seja, se é antes ou

depois do inicio da execucéo dos servigos, 0 entrevistado explicou que:

“Quem escolhe é o coordenador de obra e planejamento ambiental urbano
ou o pro-reitor. Sim deveria ser definido antes do inicio da obra, com certeza!
Eu acho que foi um caso isolado, assim, [...], foi um momento ali [...], tava em
greve e por algum outro motivo ndo havia sido definido. A atribuicdo da
fiscalizagéo [...], o fiscal € um preposto da instituicao na obra, no caso é um
representante, e a funcao principal dele é fazer com que a empresa cumpra
o que foi contratado né, que a obra seja executada conforme a especificacao,
projetos e conforme a boa técnica também”. (Engenheiro “B”, 2019)

Analisando a declaracdo do Engenheiro “B”, fica evidente que a morosidade na

by

definicdo do fiscal da obra pode ser considerada uma excecdo a regra, pois a
circunstancia da greve foi o fato que culminou nesta indefinicdo por parte da UFSM.
Além disso, fica claro na fala do entrevistado que a escolha do fiscal deve ser feita
antes do inicio da execucédo dos servicos, evitando-se assim que a instituicdo concorra
para a ocorréncia do risco de ter que atrasar o inicio da obra.

Com relacédo ao atraso na obra ocasionado pela greve dos servidores, 0
entrevistado foi indagado porque motivo a UFSM concedeu uma prorrogagao de prazo

por mais 240 dias sendo que a greve perdurou por 60 dias. A declaracéo foi a seguinte:

“O fato de ter sido solicitado um prazo maior do que 60 dias, provavelmente
foi porque surgiram outras situa¢des ao longo da obra que nao foram ditas ali
né. Porque a questido dos 60 dias foi & no inicio da obra e o pedido de
prorrogacdo foi proximo do término do prazo inicial. Provavelmente a
empresa justificou a questao da fiscalizagcéo [...], mas deve ter tido outras
justificativa que resultaram num pedido de prazo maior, ndo s6 o fato da
indefinicdo do fiscal, e foi aceito. Como falei, muitas vezes as justificativas
sdo simplificadas né, mas sempre quando € aceito uma prorrogacao é porque
em (ltima insténcia é o que € melhor para a administragdo naquele momento.
Porgue um rompimento de contrato na maioria das vezes, quase que sempre,
ele acaba sendo um prejuizo para a instituicao”. (Engenheiro “B”, 2019)
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A afirmacéo apresentada pelo Engenheiro “B”, revela que a solicitagdo de um
prazo maior que 60 dias ndo foi somente pelo fato de ter ocorrido a indefinicdo do
fiscal da obra por parte da UFSM, mas sim porque existiram outros fatores que
corroboraram para o atraso da obra e que ndo foram explicitados na justificativa.

Diante da situagdo exposta, com relacdo a greve dos servidores, 0S riscos
identificados no processo foram: risco da empresa contratada ndo ter como sanar as
duvidas com o fiscal da obra; risco da empresa contratada ndo ter como encaminhar
a documentacdo necessaria para a continuidade dos servicos e o risco de ter que
atrasar a execucgao dos servigos ou 0 andamento da obra.

Além do mais, o risco de aceitar uma justificativa de prorrogacédo de prazo
incompleta, inadequada ou com um fundamento deficiente, principalmente em se
tratando de obras de grande valor como € o caso da obra em analise, acaba onerando
os cofres publicos, além de concorrer para a realizacdo de altera¢gdes de quantitativos,
sem justificativas coerentes e consistentes, reduzindo quantidades de servigos
cotados a precos muito baixos e/ou aumentando servicos cotados a pre¢cos muito
altos, podendo gerar sobrepreco ou superfaturamento.

O segundo termo aditivo tratou-se de um aditamento de valor com um
acréscimo de R$ 125.310,17 no orcamento inicial previsto, e a justificativa
apresentada pela empresa foi que o quantitativo da estrutura de concreto armado
inicialmente previsto no contrato era insuficiente para contemplar as reais
necessidades da obra.

Quando indagado sobre o porqué que a quantidade prevista ndo havia sido
suficiente e se esta previsdo nao deveria ter sido contemplada no projeto, e ainda, se
o fiscal da obra verificou se o quantitativo previsto realmente néo havia sido suficiente,

o entrevistado respondeu que:

“Assim, o ideal é que uma licitagdo aconte¢ca com todos os projetos, o projeto
basico completo no caso, que seria 0 projeto arquitetdbnico com seus
detalhamentos e o0s projetos complementares. Mas em funcdo das
dificuldades de conseguir que isso aconteca, algumas obras foram licitadas
com o projeto arquitetdnico e alguns projetos complementares [...], porque o
projeto estrutural, ele tem assim 6 em estruturas comuns, usuais, € possivel
de se fazer uma estimativa de volumes de pecas estruturais sem que tu
tenhas o projeto propriamente dito e ai 0 projeto passa a ser incorporado na
obra, ou seja, a empresa que ganha a obra é que desenvolve o projeto. Dai
guando, tua obra t4 contratada a empresa inicia o desenvolvimento do projeto
guando ele ta finalizado ele é analisado pela fiscalizacéo [...] a gente analisa
compatibilidades com o projeto arquitetdnico, com projetos complementares,
analisamos também a questéo de simular algum exagero de dimensdes de
pecas estruturais e uma vez aceito ai sim que se faz um quantitativo do
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projeto como ele vai ser executado. Nesse momento, faz um comparativo
com aquele que foi previsto e as vezes acontece de dar algumas diferencas,
que foi este caso. Entdo essas diferencas, se faz um aditivo compensando-
se as diferengas, porque na planilha tem os valores unitarios 14 né, entédo se
deu um volume maior vai ter um acréscimo de valor. Por isso que acontece
esses ajustes. Quanto a verificacdo do quantitativo pelo fiscal da obra, sim
com certeza, verificou sim. Quem solicita o aditivo € a Universidade né, nesse
caso, claro que nao é o caso de diferencas de volume, a empresa ja menciona
que vai ter diferenca, o fiscal apura as diferencas, coloca numa planilha e o
fiscal encaminha né o pedido de aditivo de valores no caso, que nao deixa de
ser aditivo de servigo que implica no acréscimo do valor”. (Engenheiro “B”,
2019)

Analisando a declaragao do Engenheiro “B”, pode-se constatar que na obra em
epigrafe a licitacao foi realizada sem que todos os projetos estivessem bem definidos
e que a previsao do quantitativo da estrutura de concreto nao ter sido planejada na
guantidade necessaria é considerada uma situacao normal, pois as vezes acontece
de existir diferencas entre o que foi planejado e o que realmente foi executado, motivo
pela qual existem os ajustes.

Diante disso, o acréscimo de valor solicitado pela empresa acaba corroborando
para a ocorréncia dos seguintes riscos: o aumento dos custos contratuais e o0
acréscimo de quantitativos de itens ou servicos ja contemplados na planilha
orcamentaria.

O terceiro termo aditivo foi um aditamento de prazo, no qual a empresa solicitou
a prorrogacao do contrato por mais 90 (noventa) dias, pois alegou que era necessario
realizar adaptacdes e reformas no prédio que ndo haviam sido previstas. Quando
interrogado do porqué que estas reformas n&o haviam sido previstas, o entrevistado

respondeu que:

“Nesse caso, eu nado lembro exatamente o que aconteceu, mas teve duas
situacdes: o prédio, ele era préximo de um outro existente e tava previsto uma
passarela interligando esses prédios. Essa passarela no projeto original ela
chegava no prédio existente num local que existia um laboratério, e pra que
fosse possivel executar essa interligacéo teria que fazer uma intervengéo no
prédio existente [...], e isso nado foi previsto. Entdo pode ser que seja isso que
esteja se referindo essa justificativa e pode ser também que houve a
necessidade de alguns ajustes internos em fun¢éo de plano de prevencéo de
combate a incéndio. Mas essa questao da passarela foi algo assim que se
arrastou né porque tinha um projeto, mas qual que era o empecilho? Era que
tudo gerou em torno do PPCI, e o PPCI do prédio novo também era caro para
a empresa contratar [...]. Essa interligacéo era algo assim que néo tava muito
claro porque o projeto arquitetbnico como ele foi concebido, ele ndo atendia
as exigéncias do PPCI, no caso a legislacédo, ai um dos recursos foi fazer o
uso dessa interligacdo pra que pudesse usar o prédio existente como rota de
fuga também e tem uma outra questdo que é a questdo da acessibilidade,
porque o prédio das salas de aula ndo previa o elevador e o prédio existente
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tinha elevador, entédo a ideia também foi de interligar pra usar o elevador do
prédio existente. Entdo esse vai e vem ai de bombeiros e analise e tal foi se
arrastando. Depois, um outro arquiteto fez um outro projeto de passarela ndo
mais chegando nesse laboratério e sim chegando na circulagdo aberta que
existia no prédio existente e acabou que foi isso que foi sendo executado”.
(Engenheiro “B”, 2019)

Apés a andlise da fala do entrevistado, pode-se depreender que no projeto
original havia a previsdo da interligacdo dos prédios, no entanto, posteriormente,
verificou-se que o local inicialmente definido era inadequado, motivo ela qual foi
preciso realizar outro projeto, fato que contribuiu para a morosidade da obra.

Outro fator que pode ter culminado para a postergagéo dos servicos, foi a nao
consideracdo das exigéncias do Plano de Prevencdo e Protecdo contra incéndios
(PPCI) no projeto arquiteténico, motivo pela qual, visando atender a legislacao, ele
teve que ser readaptado.

Todas as circunstancias supracitadas acabaram gerando riscos que
comprometeram a continuidade da obra, tais como: o risco de ter que realizar
alteracdes no projeto arquitetdnico e estrutural; o risco de contratar servicos que néo
estavam previstos; o risco de aumentar 0s custos contratuais; o risco de atrasar a
execucdo dos servicos ou o andamento da obra e o risco de ndo cumprir as
determinacdes legais em tempo habil.

No contrato, havia a previsdo da construcdo de uma passarela metalica para
ligar o prédio da obra que estava sendo construida com o prédio do CTISM ja
existente. No entanto, a indefinicdo do projeto por parte da UFSM com relacdo a
execucdo da passarela metdlica e das esquadrias de fechamento da fachada sul
acabaram atrasando o andamento da obra, motivo pela qual a empresa solicitou a
prorrogacdo do prazo por mais 120 (cento e vinte dias), fato que acarretou no quarto
termo aditivo.

Diante do exposto, foi perguntado para o Engenheiro “B” qual é o setor que
realiza esse projeto e quem é o responséavel pela sua execucgéo. Ainda, considerando
que o projeto é disponibilizado antes da contratacéo, foi questionado, também, por
qgue ele ainda nao havia sido feito uma vez que ja estava contemplado no contrato.

Assim sendo, o entrevistado declarou que:

“O setor € o setor de planejamento urbano. Existia o projeto, mas o projeto
qgue foi feito antes da contratacdo previa uma ligacdo no prédio existente
através de um local que existia um laboratério e no decorrer da obra além de
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nao t4 previsto esta intervencdo teve o entendimento de que nao era ali o
melhor local porque iria interferir. Na época do projeto provavelmente o
arquiteto conversou com o diretor do centro ou com 0s usuarios e entendeu
que poderia ser ali, mas depois isso mudou e eles achavam que néo era a
melhor opcao e além disso, desta indefinigéo, teve a questdo dos bombeiros”.
(Engenheiro “B”, 2019)

Pode-se constatar que, de acordo com o Engenheiro “B”, 0 projeto havia sido
feito, porém, em decorréncia das circunstancias que se mostraram presentes durante
a obra, ele ficou inviavel de ser realizado como inicialmente previsto, fato que acabou
paralisando o andamento da obra até que a UFSM determinasse o local exato que
seria construida a passarela.

Assim, a demora na tomada de decisdo pela UFSM com relacéo a defini¢cdo do
projeto estrutural acabou expondo a instituicAo aos seguintes riscos: 0 risco de
aumentar consideravelmente os custos contratuais e o risco de atrasar a execugao
dos servigcos ou 0 andamento da obra devido as alteracbes no projeto estrutural.

Somente nos ultimos dias faltantes para o encerramento do prazo solicitado no
guarto termo aditivo (120 dias) é que a UFSM determinou a execucdo da passarela
metélica e as esquadrias que seriam usadas para o fechamento da fachada. Esta
demora na definicdo acabou prejudicando o cronograma de execuc¢ao da obra, e a
empresa precisou solicitar mais 30 (trinta) dias para a continuidade dos servicos,
resultando no quinto termo aditivo. Quando indagado por qual razdo a UFSM demorou

tanto tempo para realizar estas definicées, o entrevistado mencionou que:

“Entao foram diversos fatores que contribuiram para que a definigao final
tivesse este atraso. Isso demorou para se definir porque sdo coisas assim,
um pouquinho hoje, um pouquinho manha e vai vai [...], € 0 que atrasou
bastante foi a questao dos bombeiros [...]. O ideal seria que o projeto PPCI ja
tivesse aprovado, mas isso ndo tava acontecendo, demorou muito para o
PPCI ser aprovado e também teve questdes que o projeto arquitetdnico ficou
deficiente nessa parte de combate a incéndio, entdo foi necesséario buscar
alternativas e isso tudo acabou complicando [...]. Se o projeto inicial ja tivesse
contemplado todas essas questBes a passarela poderia ter sido executada
no prazo normal’. (Engenheiro “B”, 2019)

Analisando o relato do Engenheiro “B”, percebe-se que ele reconhece que o
risco decorrente da indefinicdo do projeto acaba prejudicando todo o andamento da
obra, fato de intensifica a tese de que a agilidade na tomada de decisdes contribui

para que a continuidade dos servicos nao seja prejudicada.
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O ultimo termo aditivo de solicitacdo de prorrogagao de prazo para a conclusao
dos servigos foi de mais 30 (trinta) dias, pois, durante a escavagao e a limpeza externa
da obra, o operador da maquina retroescavadeira arrancou acidentalmente a
tubulacédo externa de aco galvanizado do hidrante ocasionando a ruptura interna do
prédio, a demolicdo de parte do piso do térreo e demandando a realiza¢do de outros
servigos que ndo estavam previstos no contrato.

A justificativa mencionada acima € um exemplo de risco inerente ao
empreendimento, ou seja, € quando a UFSM fica exposta a um risco sem poder
considerar quaisquer agdes que possam reduzir a probabilidade de ocorréncia ou o
impacto causado pela sua ocorréncia.

No Quadro 9, € possivel visualizar uma sintese dos fatos e dos riscos

identificados durante a construcéo do prédio para as salas de aula do CTISM.

Quadro 9 - Descrigao dos fatos e riscos identificados: Caso 1

(continua)
Fatos Riscos Identificados
Aumentar 0s custos contratuais.
AlteracBes de quantitativos, sem justificativas
coerentes e consistentes, reduzindo
guantidades de servigos cotados a pre¢os muito
baixos e/ou aumento de quantidades de
servigos cotados a precos muito altos, podendo
gerar sobre preco ou superfaturamento.
Prorrogagdo de prazo ou acréscimo de valor
sem justificativas.

Justificativas incompletas ou inadequadas nas
solicitagcdes para autorizagdo de termos aditivos.

Indefinicdo do fiscal da obra na data prevista

para o inicio da obra Atrasar o inicio da execugdo da obra.

Atrasar a execucgdo dos servigos ou 0
andamento da obra.

AlteracBes no projeto arquiteténico.

AlteracBes no projeto estrutural.

Acréscimo de itens e/ou servi¢os que ndo foram
contratados.

Aumentar os custos contratuais.

Atrasar a execucdo dos servigos ou 0

Demora na tomada de decis6es com relagéo a andamento da obra.

indefinicdo do projeto estrutural durante a Aumentar 0s custos contratuais.

execucao da obra por parte da UFSM.

Execucéo de adaptacdes e reformas néo
previstas no contrato.

AlteracBes no projeto estrutural.

Atrasar a execucdo dos servi¢cos ou o

Atraso na execucdo e adaptacao dos servigcos andamento da obra.

do PPCI. N&o cumprimento de determinacdes legais em
tempo habil.

Adaptacgdo na obra em decorréncia de erro
acidental causado por funcionario da empresa
responsavel pela construcéo.

Risco inerente ao empreendimento que pode
atrasar o andamento da obra.
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Quadro 9 - Descrigcao dos fatos e riscos identificados: Caso 1

(concluséo)
Fatos Riscos Identificados
Empresa contratada ndo ter como sanar as
davidas com o fiscal da obra.
Empresa contratada néo ter como encaminhar a
Greve dos servidores da UFSM. documentacao necessaria para a continuidade
dos servicos.
Atrasar a execucdo dos servicos ou o
andamento da obra.
Aumentar 0s custos contratuais.

Acréscimo de quantitativos previstos no Acréscimo de quantitativos de itens e/ou
or¢camento. servi¢cos contemplados na planilha
orcamentaria.

Fonte: Elaborado pela autora considerando as etapas do processo licitatério e os relatos das entrevistas

4.2.3 Caso 2

O caso 2 refere-se a obra cuja finalidade era executar a construcdo do prédio
para o curso de bacharelado em danca do Centro de Artes e Letras (CAL). A licitacdo
ocorreu de acordo com 0 que prescreve a Lei 8.666/93 e se deu na modalidade
concorréncia e tipo menor preco.

No total, foram 4 (quatro) empresas interessadas em participar do certame e
todas foram consideradas habilitadas, porém, todas ultrapassaram o valor estimado
de R$ 3.896.601,62. No entanto, considerando que o valor é estimado e que ele nao
funciona como um limitador, as propostas foram aprovadas pelo engenheiro
responsavel pela obra.

O contrato da obra foi assinado em novembro de 2013 e o prazo maximo
inicialmente previsto para a execucao dos servicos foi de 540 (quinhentos e quarenta)
dias corridos a contar de janeiro de 2014. A obra foi concluida em 2018 pelo valor de
R$ 5.538.312,26.

Para a conclusédo da obra em analise, foram realizados 12 aditivos, dos quais
10 (dez) foram de prazo, 1 (um) de valor e 1 (um) de prazo e valor. Na sequéncia,
serdo apresentados 0s motivos que ensejaram os aditivos contratuais desta obra, bem
como os fragmentos da entrevista que embasaram esta pesquisa.

O primeiro termo aditivo solicitado foi uma prorroga¢ao no prazo por mais 180
(cento e oitenta) dias, uma vez que, ao providenciar a instalacéo provisoria da obra

ap0s a emissao da ordem de servico, a empresa foi surpreendida com a



85

impossibilidade da construcdo do prédio devido a questdes internas dos
departamentos da UFSM.

Diante disso, a fiscalizagcdo comecou as tratativas para encontrar um novo local
para a construcdo do prédio, situacdo que atrasou o inicio da obra em 90 (noventa)
dias e, além disso, a empresa foi prejudicada financeiramente pois ja havia realizado
a contratacao do pessoal necessério para a execugado dos servigos.

Outra justificativa apresentada pela empresa que corroborou para a
prorrogacdo do prazo foi a questéo climéatica, pois a obra foi iniciada em um periodo
muito chuvoso, o que prejudicou a fase de implantacao, terraplanagem e fundagéo.
Durante este lapso temporal, a obra ficou completamente paralisada até que houvesse
condicBes climaticas favoraveis para a retomada das atividades, fato que levou varios
dias para ocorrer.

Analisando o exposto, pode-se dizer que os riscos decorrentes destes fatos
sdo: a definicdo inadequada do local para a construcdo da obra, 0 atraso no inicio da
execucao dos servicos ou a paralisacéo da obra, o atraso na emissao das ordens de
servicos e até mesmo o risco da obra alagar.

Durante a entrevista, a fiscal responsavel foi convidada a relatar quais foram as
qguestdes internas que prejudicaram a construgcdo da obra no local inicialmente

determinado. Ela explicou que:

“Essas questdes internas foram o seguinte: a obra era pra ser do lado do
prédio da muisica na outra rua, e ai quando ele comecou a montar o barraco
o professor “dono” que tem experimentos na lavoura, [...] ndo, ndo pode [...]
eu tenho experimento internacional nesta lavoura vocés ndo podem mexer
[...]- Entdo, em funcéo disso, aqui demorou acho que 4 meses pra definir onde
seria 0 novo local da obra. E nisso ele ja tinha mobilizado pessoal, ja tinha
contratado pessoal e aqui foi dito pra ele que mantivesse né, porque também
aqui ninguém esperava que ia demorar 4 meses pra ter essa definicao,
achava, que iam definir, sei |14, na outra semana e tal no fim acabou
demorando, entdo ele teve essa despesa com o pessoal que ele tinha
contratado e o que ele tinha mobilizado ele ndo podia demitir porque ele ndo
sabia como ia ser definido”. (Engenheira “C”, 2019)

Analisando a fala da Engenheira “C”, pode-se inferir que ela reconheceu a
demora significativa por parte da UFSM para decidir aonde seria 0 novo local de
construgcdo do prédio e que, de fato, esta situacdo acabou prejudicando
financeiramente a empresa contratada, pois ela teve que absorver os custos da obra

sozinha.
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O segundo termo aditivo também foi uma prorrogagéo de prazo por mais 120
dias, e 0 motivo que basicamente ensejou esta solicitacéo foi a greve dos servidores
da UFSM. Ocorre que muitas vezes a empresa necessitava sanar as duvidas com a
fiscalizacdo da obra e encaminhar as documentacdes relativas as medicfes e as
faturas, no entanto, ndo havia a quem recorrer. Ainda, devido a intensidade das
chuvas que perduraram por um logo periodo, a questéao climatica novamente foi citada
como justificativa.

Com relacédo a greve dos servidores, a entrevistada foi interrogada quanto a
durabilidade da mesma (se realmente perdurou por 120 dias) e se realmente nao havia
ninguém na PROINFRA que pudesse sanar as duvidas e atender a empresa durante

este periodo. Ela respondeu que:

“Assim, o que € que aconteceu? Nos ficamos em greve ta, ndo tem como
lembrar quanto dias. Mas se existe uma pré-reitoria tem que ter alguém aqui
que possa responder. Mas o que que culminou junto? A arquiteta estava de
licenga [...], entdo talvez ninguém aqui quis assumir né. Eu como fiscal estava
em greve, mas isso ndo isenta a instituicdo de designar um outro né. Mas de
fato isso aconteceu. A empresa, ela sofreu em funcdo disso, mas isso € um
problema administrativo”. (Engenheira “C”, 2019)

Pode-se inferir da fala da Engenheira “C” que a greve nao isenta a instituicao
de designar uma pessoa para prestar o atendimento demandado pela empresa
durante esse periodo, validando a impressao de que esta situacdo pode ser evitada
se acdes neste sentido forem previamente implementadas pela UFSM.

Diante do exposto, os riscos identificados foram: o risco da empresa contratada
ndo ter como sanar as duvidas com o fiscal da obra e ndo ter como encaminhar a
documentacdo necessaria para a continuidade dos servicos e o risco de atrasar a
execucdao dos servicos ou o0 andamento da obra.

A Crise econdmica que causou 0 atraso nos repasses dos pagamentos das
faturas, o preco dos insumos que variaram muito desde a elaboracdo do orcamento
acarretando no aumento dos custos e, novamente, a questdo climatica, foram as
justificativas apresentadas no terceiro termo aditivo de prazo, cujo o acréscimo foi de
mais 180 (cento e oitenta) dias para a conclusao da obra.

Quando indagada com relacao a forma de pagamento das faturas e se o atraso

eleva os custos da obra, a entrevistada declarou que:
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“Hoje nés estamos dando prazo pra empresa ndo é em fungéo do tempo que
a empresa acha que vai demorar pra fazer, € em funcéo do prazo que a gente
acha que o recurso vai vir né. Porque hoje eles estdo trabalhando assim: ele
vem e diz eu fiz “x” e este més eu preciso deste valor para receber. Ai é
empenhado este valor, pago aquela nota e fica sem empenho a obra né,
porque os repasses estdo muito atrasados. J&4 se aumenta 0s custos? Mas
com certeza, porque existe um custo fixo né, que é o de tu manter o pessoal,
de tu manter o barraco, de tu manter a estrutura 14, [...]. Sao custos fixos que
quanto maior o prazo da obra maior € o teu custo e menor é o teu lucro”.
(Engenheira “C”, 2019)

Fica evidente na fala da entrevistada que o atraso no pagamento das faturas
acarreta no risco de ter os custos fixos aumentados e, consequentemente, causa a
reducdo do lucro da empresa. Além disso, infere-se que devido ao risco do
atraso/reducdo dos repasses financeiros causados pela crise econdémica, 0s
pagamentos séo efetuados de modo proporcional a execucéo da obra, fato que, por
ser um risco externo, a UFSM nédo tem controle sobre ele, porém, ndo a exime de
tomar medidas para mitiga-los.

O quarto termo aditivo de prorrogacao de prazo por mais 60 (sessenta) dias,
teve como justificativa as alteracdes realizadas no projeto original devido ao acréscimo
de servi¢os que ndo estavam planejados, como por exemplo, a construcéo da cal¢cada
na frente do prédio e a construcdo do estacionamento e, mais uma vez a questao
climatica foi utilizada como motivo.

A entrevistada foi convidada a responder por que a constru¢cao da calgada néao
havia sido planejada no projeto inicial e se ela ndo era considerada importante. Ela
respondeu que:

“Nao é que nao era importante. Mas é claro que era pra ta no projeto. Mas
como o projeto mudou de local, no local pra onde ele foi ndo tinha
infraestrutura e pra ele funcionar precisava ser feita esta infraestrutura. [...]

Teve que fazer toda uma estrutura em fungdo dessa troca de local’.
(Engenheira “C”, 2019)

Pode-se dizer que esta situagdo € um exemplo de risco interno a instituicao,
pois as alteracOes/atualizacdes realizadas no projeto basico foram decorrentes da
necessidade de readequacéo da obra devido a troca do local inicialmente previsto
para a construgao.

Assim, acrescer servigcos que nao foram planejados no orgamento concorrem
para a incidéncia dos seguintes riscos: o risco de aumentar os custos contratuais e o

risco de ter que realizar alteracdes no projeto basico durante a execucao da obra.
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O acréscimo de servicos ndo planejados em decorréncia da construcdo da
calcada e do estacionamento, fez com que a empresa realizasse o levantamento dos
custos adicionais necessarios para a execucao dos servi¢cos, 0 que gerou um novo
orcamento.

No entanto, a UFSM demorou 60 (sessenta dias) para se manifestar com
relacdo a aprovagdo do orcamento apresentado pela empresa, motivo pela qual
ensejou a solicitacao de prorrogacao do prazo no quinto termo aditivo. Na declaracéo
da entrevistada com relacdo a demora por parte da UFSM em aprovar o orcamento,
ela mencionou que:

“Porque a gente nao tinha esse dinheiro, tinha que conseguir esse dinheiro e
isso ndo dependia de nés. Porque assim né, na verdade os itens do
orcamento a maioria ja existia ho orgamento, mas 0 que que precisou ser
feito? Um projeto do estacionamento e de uma calgada, e em fungéo disso tu
faz um novo levantamento das medidas né, ai tu chega num valor e tu tem
que conseguir este valor pra poder liberar o aditivo. Se ndo conseguir esse
valor para pagar a empresa, eu ndo podia fazer o termo aditivo. Entéo tudo é

uma instabilidade de tu conseguir ou ndo esse valor do Governo”.
(Engenheira “C”, 2019)

Analisando a declaracdo da Engenheira “C” com relagdo a demora na
aprovacao do orcamento, é evidente que este € mais um exemplo de risco externo
gue foge do controle por parte da UFSM, pois sdo recursos que dependem da
autorizacdo do Governo para que sejam liberados e que, por isso, muitas vezes pode
atrasar a obra por véarios dias ou meses. Além do mais, a indisponibilidade de
orcamento, empenho e recursos financeiro também s&o exemplos de riscos
decorrentes deste fato.

O sexto termo aditivo tratou-se de um aditamento de valor com um acréscimo
no total de R$ 544.034,11, e a justificativa apresentada pela empresa foi que devido
a troca do local da obra, a nova implantacdo resultou em servigos extras que nao
estavam planejados, como por exemplo, a escavacdo mecanizada, a drenagem
pluvial, o aterro e a alvenaria, ou seja, situagcdes que motivaram a necessidade de
complementar o orcamento incialmente previsto.

Quando a entrevistada foi questionada se realmente houve a verificagdo por
parte da UFSM com relacdo a necessidade de quantitativo solicitado pela empresa,

ela respondeu que:

“Foi feito uma planilha de compensagao. Isso tudo também em decorréncia
da mudanca do local. Como eu mudei de local, eu tinha uma orientagédo né
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[...], entdo o sistema construtivo todo foi mudado e tudo em funcéo destas
alteracdes. A verificacao é realizada e ap0s e autorizada por nés. Na verdade
assim, essa proposta, sempre quando € uma troca ou um aditivo de valores
€ proposto pela empresa, e a empresa ela é meio que vitima né porque ela
tem que aceitar, ainda mais nessas condi¢ces que mudou o local, mudou
tudo. Se tu for ver,a empresa quando entrou na concorréncia, ela fez uma
previsdo para executar uma obra e depois acabou mudando e ela teve que
absorver os custos dessa mudanga”. (Engenheira “C”, 2019)

Neste caso, pode-se inferir que a troca do local da obra acabou
comprometendo todo o projeto, afinal, tudo foi mudado, inclusive, 0s precos unitarios
gue estavam incluidos na planilha orcamentaria jA ndo retratavam mais a nova
realidade demandada.

A indisponibilidade de recursos e o0 aguardo pela aprovacdo da Lei
Orcamentaria Anual (LOA) 2017, ensejaram o sétimo termo aditivo, no qual foi
solicitado uma prorrogacao de prazo por mais 30 (trinta) dias. Quando foi indagada se
a indisponibilidade de recursos impacta o andamento da obra e se os empenhos séo

realizados de acordo com as necessidades, a entrevistada relatou que:

“Sim, a indisponibilidade orcamentéria e financeira impacta diretamente no
andamento da execucdo das obras na UFSM [..]. Ndo tem como as
empresas contratadas se manter no canteiro de obras sem previsao
or¢camentdria e financeira para realizar a liquidagéo e o pagamento das notas
fiscais emitidas das etapas concluidas das obras em andamento. Esta
situacéo acarreta no atraso do prazo inicial previsto no edital para concluséo
das obras, obrigando a UFSM realizar aditamento nos prazos das etapas para
a conclusdo dos servigos e entrega da obra. Atualmente os empenhos da
UFSM para as contratacdes das obras sdo emitidos parcialmente de acordo
como andamento das etapas do cronograma de cada obra devido ao
contingenciamento do or¢camento por parte do Governo Federal.
(Engenheira “C”, 2019)

Apbés a andlise da resposta da Engenheira “C”, pode concluir que a
indisponibilidade de recursos impacta consideravelmente na execugéo dos servigos
ou 0 andamento da obra e também, fica claro que os empenhos séo realizados de
acordo com a conclusao dos servigos executados.

Diante das situacfes expostas, os riscos identificados foram: o risco decorrente
da mudanca de Governo, o risco de nao ter previsdo de recursos orcamentarios que
assegurem o pagamento das etapas da obra a serem executadas e o risco de atrasar

a execucgao dos servigos.
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O oitavo, 0 nono, o décimo e o décimo primeiro termos aditivos, foram
prorrogacdes de prazo por igual periodo (60 sessenta dias) e, além da prorrogacao
do tempo, o décimo termo aditivo também incluiu um acréscimo contratual na
importancia de R$ 476.625,77. Devido ao fato de que as justificativas apresentadas
foram as mesmas utilizadas nas solicitacdes de prorrogacdo de prazo e tempo dos
aditivos anteriores, a entrevistada foi indagada se essas repetidas motivacoes

apresentadas pela empresa ndo poderiam ser minimizadas. Ela respondeu que:

“Assim 0, na verdade ele precisa ter uma justificativa [...], mas isso também
existe a questao que nés ndo podemos ficar com a obra descoberta. Eu ndo
posso ficar com a obra sem que ela esteja vigente, por uma questédo de que
se der um acidente ou alguma questdo do tipo. Entdo as vezes as
justificativas elas sdo meio repetitivas ou talvez nem seja esse mais o caso,
mas ele precisa uma justificativa e eu preciso manter o contrato né [...]".
(Engenheira “C”, 2019)

Apéds a andlise da fala da Engenheira “C”, pode-se afirmar que as justificativas
das solicitagdes de aditivos de prazo e de valor se repetem muitas vezes, e que iSso
ocorre pelo simples fato de que é preciso manter o contrato vigente. No entanto, o
risco da justificativa apresentada pela empresa ndo representar o real motivo da
solicitacdo de prorrogacdo do prazo ou do acréscimo de valor podera gerar um
aumento significativo nos custos inicialmente acordados pelas partes.

Devido as chuvas terem se intensificado no periodo da obra, o fator climatico
aparece mais uma vez como motivo para a solicitacdo de aditamento, e por isso, 0
décimo segundo termo aditivo foi uma prorrogacao de prazo por mais 30 (trinta) dias.

Diante disso, considerando que o risco ambiental se fez presente na maioria
das justificativas apresentadas pela empresa, foi questionado para a entrevistada se

as chuvas realmente impactam o andamento da obra, e ela relatou que:

“Se eu td6 numa fase de pintura a chuva atrapalha. Claro que o nosso contrato
prevé que ele teria que cumprir o cronograma. Dia de chuva tu tem que ter
um plano B, né [...], tu tem que organizar a tua obra de forma que tu va fazer
0 servico num periodo seco. Ah, a gente ndo pode negar que nesses Ultimos
anos a gente teve muita chuvarada tanto no verdo quanto no inverno, isso
realmente atrapalhou”. (Engenheira “C”, 2019)

Fica explicito na fala da Engenheira “C” que, dependendo da fase em que se
encontra a obra, a intensidade das chuvas atrapalha a execucéo dos servi¢os. Porém,

pode-se inferir que o risco associado aos fatores climaticos € mais elevado no inicio
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da obra do que quando ela esta praticamente acabada. Além disso, segundo a
entrevistada, o cronograma prevé uma “folga” temporal caso ocorram fatores que
possam comprometer a execugao dos servigos.

No Quadro 10, é possivel visualizar uma sintese dos fatos e dos riscos

identificados durante a construcdo do prédio para o curso de bacharelado em danca

do Centro de Artes e Letras (CAL).

Quadro 10 - Descrigcao dos fatos e riscos identificados: Caso 2

(continua)

Fatos

Riscos ldentificados

Mudanca do local inicialmente previsto para a
construgdo da obra apds a emissao da Ordem de
Servigo.

Atrasar o inicio da execucao da obra.

Definicdo inadequada do local da obra.

Empresa contratada nao ter "saude" financeira
para absorver os custos da obra.

Fator climatico em decorréncia da intensidade
das chuvas e fenbmeno "el nifio".

Atrasar a execucao dos servigos ou 0 andamento
da obra.

Atrasar a emissdo das ordens de servicos.

Alagamento da obra.

Greve dos servidores da UFSM.

Empresa contratada ndo ter como sanar as
duvidas com o fiscal da obra.

Empresa contratada ndo ter como encaminhar a
documentacdo necesséaria para a continuidade
dos servicos.

Atrasar a execugao dos servigos ou 0 andamento
da obra.

Crise econdmica.

Atrasar o pagamento das faturas.

Reducédo dos repasses financeiros.

Crise econdmica afetar o mercado de obras civis
- reducao da contratacdo de mao de obra.

Acréscimo de servigos que néo foram planejados
e/ou ndo foram inclusos no orgamento.

Acréscimo de itens e/ou servigos que ndo foram
contratados.

Aumentar 0s custos contratuais.

Alterar o projeto basico durante a execucédo da
obra.

Demora da UFSM para aprovar o or¢camento
proposto pela empresa contratada em
decorréncia do acréscimo de servigos.

Indisponibilidade de orcamento.

Indisponibilidade de valores para empenho.

Indisponibilidade de recursos financeiros.

Atrasar a execucao dos servigos ou 0 andamento
da obra.

Aguardo da aprovacédo da LOA.

Mudanca de Governo.

Auséncia de previsao de recursos orcamentarios
gue assegurem o pagamento das etapas da obra
a serem executadas.

Atrasar a execucao dos servigos ou 0 andamento
da obra.

Acréscimo do quantitativo de itens e/ou servicos
previstos no orgamento.

Acréscimo de itens ou de servicos contratados
por precos unitarios diferentes da planilha
orcamentéria apresentada na licitacao.

Uso de justificativas repetitivas nas solicitacdes
para autorizacdo de termos aditivos.

Justificativa apresentada pela empresa nao
representar o real motivo da solicitagdo de
prorrogacdo do prazo ou do acréscimo de valor.
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Quadro 10 - Descricao dos fatos e riscos identificados: Caso 2

(concluséao)

Fatos Riscos Identificados
Aumentar o preco dos insumos devido ao lapso
Variacéo do preco dos insumos. temporal entre o periodo orcado e o periodo
executado.

Fonte: Elaborado pela autora considerando as etapas do processo licitatdrio e os relatos das entrevistas

4.2.4 Caso 3

O caso 3 refere-se a obra cuja finalidade era executar a construgdo do prédio
do Centro de Convencdes da UFSM. A licitacdo ocorreu de acordo com o que
prescreve a Lei 8.666/93 e se deu na modalidade concorréncia e tipo menor preco.

No total, foram 7 (sete) empresas interessadas em participar do certame e
todas foram consideradas habilitadas. Todas as empresas ultrapassaram o valor
estimado de R$ 9.301.406,47, exceto a que cotou o valor de R$ R$ 8.771.494,65 e,
por apresentar o menor preco, ficou classificada em primeiro lugar.

A empresa ganhadora ndo pbde realizar a assinatura do contrato porque
guando convocada néo apresentou a garantia exigida no Edital, motivo pela qual a
empresa classificada em segundo lugar foi contratada pelo mesmo valor da primeira.
Este tipo de situacdo € um exemplo de risco inerente ao processo, ou seja, € quando
a UFSM fica exposta a uma ameaca sem considerar quaisquer medidas de controle
gue possam reduzir a probabilidade de sua ocorréncia ou seu impacto.

O caso supracitado também contribui para a ocorréncia de outros riscos como:
o risco de atrasar a homologacao da licitacdo e o risco de ter que desclassificar a
empresa participante do processo licitatorio.

O contrato da obra foi assinado em dezembro de 2008 e o prazo maximo
inicialmente previsto para a execucao dos servigos foi de 540 (quinhentos e quarenta)
dias corridos a contar de janeiro de 2009. A obra foi concluida em 2014 pelo valor de
R$ 10.170.199,90.

Para garantir a concluséo da obra em analise, foram necessarios a realizagéo
de 8 (oito) aditivos, dos quais 1 (um) foi de valor, 5 (cinco) foram de prazo e 2 (dois)
foram de prazo e valor. Na sequéncia serdo apresentados 0s motivos que ensejaram
os aditivos contratuais desta obra, bem como os fragmentos da entrevista que

embasaram esta pesquisa.



93

O reajuste contratual entre a data da proposta e a data da contratacéo foi
incluido como justificativa no primeiro termo aditivo solicitado pela empresa, o qual
tratou-se de um aditamento de valor com um acréscimo no total de R$ 89.907,82 no
orcamento inicial previsto.

No segundo termo aditivo foram solicitados concomitantemente, a prorrogagao
do prazo por mais 90 (noventa) dias e um acréscimo no valor contratual na importancia
de R$ 198.481,16. A justificativa apresentada pela empresa foi que houve a
necessidade prorrogar o prazo devido a necessidade de contratar servicos extras bem
como de aumentar os servigos inicialmente previstos no contrato.

Diante do exposto, foi perguntado para o entrevistado T se foi feita alguma
previsdo errada no projeto que justificasse o aumento dos servicos. Ele respondeu

que:

“Me parece que foi algo que foi detectado que néo tinha sido previsto que foi
a subestacao de energia, porque para ti colocar a subestacéo de energia tu
necessita de uma obra civil no caso, fazer uma casa, um telhado e um local
para os geradores, coisas que ndo estavam previstas no orcamento, e mais
alguma outra coisa. Mas de imediato se percebeu isso e foi deito um ajuste
que motivou este aditivo”. (Engenheiro “B”, 2009)

Analisando a fala do Engenheiro “B”, pode-se inferir que a realizacdo dos
servicos extras que nao estavam inicialmente previstos no contrato foi realmente
necessaria, e que situacbes como essa acaba contribuindo para a ocorréncia de
outros riscos como: 0 risco de ter que contratar servicos que nao estavam
planejados/inclusos no orgcamento, o risco de ter que realizar alterac6es no projeto
basico durante a execucdo da obra e o risco de aumentar 0 custo da obra em
decorréncia do acréscimo de servigcos previstos e ndo previstos no contrato.

O terceiro termo aditivo tratou de uma prorrogacao de prazo e de um acréscimo
no valor contratual correspondente a 360 (trezentos e sessenta) dias e R$
1.010.316,27, respectivamente. Foram diversos os fatores apresentados pela
empresa que serviram de justificativa para esta solicitacéo.

A primeira justificativa foi com relagéo ao projeto estrutural. A empresa alegou
gue o projeto de responsabilidade da UFSM ainda n&o estava pronto quando da
elaboracdo do orcamento. Diante desta situacdo, foi questionado ao entrevistado se
0 projeto estrutural ndo deveria ter ficado pronto antes da elaboracéo do orcamento e
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por qual motivo ele ficou pronto no momento em que a obra ja estava em andamento.

Ele declarou que:

“Sim, deveria ter sido feito antes. Isso entra naquilo que eu falei, a
Universidade inexperiente nesse tipo e tamanho de obra e ansiosa também
porque foi algo assim que era ja um desejo ja de tempos [...], entdo quando
surgiu a possibilidade tentava agilizar o maximo para licitar mesmo que nédo
estivesse bem completo e foi isso que aconteceu. E entdo um pouco de
inexperiéncia e um pouco de ansiedade também por ter logo o centro de
convencdes que aconteceu essas falhas ai. J& com relacéo a ele ter ficado
pronto no decorrer da obra, isso ai também é em questdo de que a
Universidade nunca tinha feto uma obra desse porte né e por nao ter
experiéncia também cometeu algumas falhas nesse sentido. O projeto
arquitetdbnico foi desenvolvido, o pessoal fez algumas viagens [..] e
procuraram reunir o que tinha de melhor em um projeto. Entéo foi feito o
projeto arquitetébnico, mas sem muito detalhamento, ent&o foi um projeto que
ficou um pouco carente. E os projetos complementares especificamente o
projeto estrutural como era bem complexo, a Universidade tinha pressa de
licitar, porque era um desejo da instituicdo ter um centro de convencgoes [...],
dai o projeto estrutural foi langado e quando ele tinha a ideia da estrutura, as
dimensodes das pecas estruturais ele passou o volume dessas pegas para o
orcamentista e ele colocou na planilha sem ter o projeto finalizado, detalhado
na méo. Dai o orcamentista considerou uma taxa de armadura padréo, usual
[...], que é o que os softwares de orgcamento consideram [...]". (Engenheiro
“B”, 2009)

Fica claro na fala do Engenheiro “B” que a elaboracédo do orcamento foi feita
sem que o projeto estrutural estivesse pronto, pois, conforme mencionado por ele, a
ansiedade da UFSM em querer ter um Centro de Convencdes fez com que a licitacdo
fosse feita as pressas sem que o projeto estivesse completo e bem definido.

Neste primeiro momento j& é possivel identificar diversos riscos decorrentes
desta situacdo como: o risco de aumentar 0s custos contratuais; o risco da nao fixagao
de critérios de aceitabilidade dos precos unitarios e global; o risco de néo aproveitar
adequadamente os recursos disponiveis no mercado; o risco de nao existir uma
estimativa dos custos da obra; o risco da planilha orcamentaria ndo contemplar os
itens e/ou servicos necessarios a execucado da obra; o risco de nao realizar a
estimativa da dotagdo orcamentaria necessaria e o risco de acrescer quantitativos de
itens e/ou servigos a precos muito altos.

Ja com relacdo ao fato do projeto ter ficado pronto em partes durante a
execucao da obra, o entrevistado disse que isso foi em decorréncia da inexperiéncia
da UFSM diante da construcdo de uma obra com o porte e a complexidade exigida no

Centro de Convencoes.
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A segunda justificativa apresentada foi com relacéo a previsao do volume de
vigas, lajes e pilares que nao constavam no projeto estrutural e que
consequentemente acarretou no acréscimo do valor contratual. Além disso, ndo havia
nenhuma informacao com relacdo as armaduras das vigas, lajes e pilares que seriam
utilizadas na obra, pois no processo licitatorio somente as plantas de formas foram
disponibilizadas para a empresa. Diante desses fatos, foi perguntado para o
entrevistado por qual motivo os responsaveis pelo projeto ndo haviam realizado a
definicdo das armaduras e do volume de vigas, lajes e pilares que seriam utilizadas

na obra. Ele relatou que:

“Quando a obra iniciou, antes um pouco de inicial, quando comegou a chegar
os detalhamentos da obra a gente comecou a analisar e percebemos que era
uma taxa de armadura gigante, algo que fugia da propor¢cdo normal. Ai a
empresa gue tava executando comegou a mencionar que néo estava previsto
esse volume, que teria um custo muito maior [...]. NO6s analisamos,
comecaram a chegar fracbes do projeto estrutural, porque ele ndo veio
completo, e quando tava o projeto completo dai a gente fez um estudo, um
levantamento de todas as armaduras e dos volumes de concreto e
concluimos que realmente a taxa de armadura era bem maior do que previsto
e que haveria uma necessidade de reequilibrar isso, sendo seria um
enriquecimento ilicito, sei |4 se esse seria o termo, mas enfim ndo seria
coerente exigir da empresa executar uma estrutura pesada e de custo bem
mais elevado pelo preco de uma estrutura padréo, isso que motivou este
aditivo que teve como objetivo equilibrar estes custos”. (Engenheiro “B”,
2009)

Fica evidente na declaracéo do Engenheiro “B”, que os detalhamentos da obra
s6 foram analisados e definidos com a obra ja em andamento, fato que, de acordo
com o entrevistado, ocorreu devido a falta de experiéncia da UFSM em executar uma
obra de tamanha complexidade. Além disso, o entrevistado reconheceu que o projeto
estrutural ndo estava pronto quando do inicio da obra e que ele foi sendo executado
aos poucos, ou seja, durante a execugao dos servicos.

Pelo exposto, pode-se dizer que licitar uma obra com um projeto estrutural
precario e incompleto acaba expondo a instituicdo a ocorréncia de diversos riscos
como: o risco de ndo implementar o projeto ou de implementa-lo a custos e prazos
superiores aqueles que decorreriam de um projeto adequadamente gerenciado; o
risco de ter que alterar o projeto estrutural durante a execucao da obra; o risco de nao
realizar a descricdo adequada dos servi¢os que serdo implementados na obra; o risco
de ndo aproveitar adequadamente os recursos disponiveis no mercado e outros riscos

constantes no Quadro 11.
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A terceira justificativa apresentada foi com relagédo aos precos utilizados na
elaboracdo do orcamento, pois como eles foram estimados com base na Planilha
Eletrénica de Or¢camentos (PLEO), o software acabou nao retratando com preciséo o
orcamento demandado pela obra. Diante disso, o entrevistado foi indagado quanto a
confiabilidade do uso desta ferramenta e em qual situacao ela é utilizada pelo setor

de engenharia. Ele respondeu que:

“E confiavel sim. Ele & um software mais completo quando comparado com
outros e ele é comercial no caso, e 0 banco de danos deles utiliza os pregos
da regido metropolitana. Eu ja tinha utilizado o PLEO outras vezes porque ele
é um software conhecido e confiavel. Aqui, nés utilizamos ele como uma fonte
de consulta de precos porque ele tem um banco de dados que todo més é
atualizado, entdo nos atualizamos a nossa planilha mensal com base nos
dados deste software”. (Engenheiro “B”, 2009)

Apés a andlise da fala do Engenheiro “B”, pode-se constatar que o software
PLEO é confiavel, pois seus dados séo atualizados mensalmente e, além disso, ele é
utilizado como referéncia para a atualizacao das planilhas de composi¢ao de custos e
formacgédo de precos utilizadas no processo licitatorio.

Diante da situacdo exposta, os riscos identificados foram: o risco de gerar
precos excessivos frente ao mercado; o risco de estimar quantitativos inadequados
na planilha orcamentaria e risco do software PLEO n&o retratar com precisdo os
precos utilizados no orgamento da obra.

A quarta e a quinta justificativas apresentadas pela empresa foi com relagéo a
previsao inicial dos servicos, que nao foi suficiente para a conclusdo da obra, e a
alteracao no tipo de laje e no consumo de aco, circunstancias que acabaram expondo
a instituicdo a ocorréncia do risco de ter que haver um acréscimo ou uma supressao
no custo previsto na planilha orcamentaria.

O elevado volume de chuvas ocorrido na regido, a escassez de mao de obra
especializada e a demora na entrega de materiais pelo fabricante, foram as
justificativas incluidas no quarto termo aditivo, motivo pela qual foi perguntado para o
entrevistado se a ocorréncia de chuvas realmente impacta o andamento da obra e se

esta situacdo nao é contemplada no cronograma de execucéo. Ele mencionou:

“Isso assim 8, nao foi previsto no cronograma. Com relagao a chuva, sim com
certeza ela interfere muito e as vezes chove num dia e acaba refletindo em
dois, trés dias na sequéncia [...], questdes associadas com a mobilidade do
canteiro, acesso de caminhdes, essas questdes [..]. Claro que cada ano tem
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uma caracteristica né, tem épocas que o inverno € muito chuvoso e até
fendbmenos do “el nifio” acaba interferindo bastante no andamento da obra”.
(Engenheiro “B”, 2009)

E possivel deduzir da fala do Engenheiro “B”, que dependendo da fase em que
se encontra a obra, as chuvas podem impactar no seu andamento ou até mesmo pode
paralisar totalmente a execugéo dos servicos, principalmente se a construcao estiver
na fase inicial de terraplanagem, fundacao e implantacéo da obra.

Diante das motivacdes expostas no quarto termo aditivo, os riscos identificados
foram: o risco de atrasar a execucao dos servigos ou o andamento da obra; o risco de
atrasar a emissao das ordens de servigos, o risco de alagamento da obra, o risco de
contratar servicos de mao de obra que nao estavam previstos no contrato e o risco da
prestacao de servicos pelos fabricantes e fornecedores falhar.

O quinto termo aditivo tratou da prorrogacao de prazo por mais 270 (duzentos
e setenta) dias e as justificativas apresentadas pela empresa foram as mesmas
utilizadas no quarto termo aditivo. Pode-se dizer que apresentar 0S mesmos motivos
repetidas vezes incorre no risco da justificativa apresentada pela empresa nao
representar o real motivo da solicitacdo de prorrogacédo do prazo ou do acréscimo de
valor.

Embora tenham sido feitos todos os ajustes e adequacdes para o atendimento
das normas vigentes, a interdicdo do M.T.E. foi a principal justificativa apresentada
pela empresa quando da solicitacdo da prorrogacao de prazo por mais 360 (trezentos
e sessenta) dias contemplados no sexto termo aditivo. Neste contexto, o entrevistado
foi indagado quanto ao momento em que o M.T.E. fiscaliza a obra, e ele respondeu:

“O M.T.E. tem atribuicao de fiscalizar a obra em qualquer momento. Inclusive
a empresa quando inicia uma obra ela é obrigada a comunicar o M.T.E. que
elainiciou a obra. A partir daguele momento, a qualquer momento eles podem
fazer a fiscalizagdo. Nessa época dessa obra foi um momento assim que a
construcdo civil estava muito aquecida e na Universidade tinha muitos
investimentos, entdo o M.T.E. tava fazendo fiscalizagcbes com bastante
frequéncia e esta obra € uma obra que a forma dela, a tipologia dela € muito
suscetivel a alguma pequena ou grande irregularidade e como qualquer obra
[...] tem como caracteristica a mudanca de cenario toda semana. Nesse caso
ai o M.T.E. fez uma abordagem e foi num momento que eles estavam muito
rigorosos em coisas que até ndo ofereciam risco, coisas pequenas [...]. Foi
um momento assim de transicdo que surgia algo novo que eles estavam
exigindo [...] e ai nessa obra acabou que teve um momento que a obra néo
podia continuar e teve que ser interditada até regularizar [...]. Acho que ficou
de 3 a 6 meses interditada e a empresa teve que absorver todo esse custo
né, porque a obra tava parada mas ela tinha que manter ali 4 ou 5 funcionarios
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e mais todo material pra fazer esses servicos que eles pediram sem receber
nada”. (Engenheiro “B”, 2009)

ApoOs interpretar a declaracdo do Engenheiro “B”, pode-se concluir que a
empresa tem obrigacédo de informar o M.T.E. sempre que der inicio a uma obra e que
a fiscalizacao por parte deste 6rgdo pode ocorrer a qualquer momento. Quanto aos
riscos decorrentes desta atividade pode-se citar: o risco da empresa contratada ser
notificada e o risco de ter que paralisar a obra por completo, que foi exatamente o que
ocorreu na obra em analise, conforme o relato acima.

O sétimo termo aditivo foi uma prorrogacdo e prazo por mais 180 (cento e
oitenta) dias e as justificativas apresentadas pela empresa foram diversas: a
necessidade de ajustes no projeto executivo; a alteracdo no projeto basico em
decorréncia da morosidade da UFSM para informar a empresa das atualizacdes
efetuadas no projeto acustico, cénico e pro-cénico; a necessidade de encontrar
empresas especializadas no mercado capaz de fornecer insumos especificos e a
guestdo da méo de obra especializada.

Diante destas situacdes, pode-se identificar os seguintes riscos: o risco da
contratacdo de servicos que nao estavam planejados/inclusos no or¢camento; o
aumento dos custos contratuais; o risco de realizar alteragcbes no projeto basico
durante a execucdo da obra e o risco de ndo encontrar empresas especializadas no
mercado nacional para fornecer insumos especificos para obras de grande
complexidade.

A solicitacédo de prorrogacao de prazo por mais 180 (cento e oitenta) dias foi
incluida no oitavo termo aditivo, e a escassez de méo de obra especializada foi mais
uma vez utilizada como justificativa. Diante disso, foi perguntado para o entrevistado
por qual motivo as mesmas justificativas sado aceitas por diversas vezes. Ele

respondeu:

“E que realmente passamos por um periodo de bastante aquecimento na
constru¢cdo e tinha dificuldade mesmo de conseguir a mao de obra
qualificada, produtiva e ai essa justificativa fez parte de varias outras
justificativas de outras obras. Entdo por um tempo se aceitava isso porque
realmente era o que tava acontecendo”. (Engenheiro “B”, 2009)

Fica claro na fala do Engenheiro “B” que a falta de méo de obra especializada

acabou prejudicando o cronograma de execucéo da obra em diversas situacdes. No
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entanto, frisa-se que apresentar 0s mesmos motivos repetidas vezes em diferentes
termos aditivos, incorre no risco da justificativa apresentada pela empresa néo
representar o real motivo da solicitacdo da prorrogacéo do prazo ou do acréscimo do
valor.

No Quadro 11, é possivel visualizar uma sintese dos fatos e dos riscos

identificados durante a construcao do prédio do Centro de Convengdes da UFSM.

Quadro 11 - Descricéo dos fatos e riscos identificados: Caso 3

(continua)

Fatos

Riscos ldentificados

Empresa ganhadora nédo entregou a
garantia exigida no Edital de
licitac&o.

Desclassificar a empresa participante do processo
licitatério.

Atrasar a homologacédo da licitacao.

Acréscimo de servi¢os que ndo
foram planejados e/ou ndo foram
inclusos no orcamento.

Acréscimo de itens e/ou servi¢os que ndo foram
contratados.

Aumentar 0s custos contratuais.

Alterar o projeto basico durante a execucédo da obra.

Aumento do quantitativo de itens
e/ou servigcos contemplados na
planilha orcamentaria.

Acréscimo de itens ou de servigos contratados por precos
unitérios diferentes da planilha orcamentéria apresentada
na licitacao.

Projeto estrutural precario e
incompleto.

Iniciar o processo licitatério sem que o projeto estrutural
esteja definido.

Alterar o projeto estrutural durante a execucéo da obra.

N&o realizar a descrigcdo adequada dos servigcos que serdo
implementados na obra.

N&o implementar o projeto ou implementar a custos e
prazos superiores aqueles que decorreriam de um projeto
adequadamente gerenciado.

Anular o certame licitatério e respectivo contrato.

N&o aproveitar adequadamente os recursos disponiveis no
mercado.

Atrasar a execucdo dos servicos ou 0 andamento da obra.

Usar material de baixa qualidade por ndo terem sido
determinadas as especificagfes.

N&o prever o volume de vigas, lajes, pilares e os tipos de
armaduras.

Aumentar 0s custos contratuais.

Elaboracéo do orcamento sem que o
projeto estrutural estivesse acabado.

Aumentar 0s custos contratuais.

Nao fixar os critérios de aceitabilidade dos pregos unitarios
e global.

N&o aproveitar adequadamente os recursos disponiveis no
mercado.

Nao estimar os custos da obra.

Planilha orcamentaria nao contemplar itens e/ou servigos
necessarios a execucao da obra.

Nao estimar a dotacdo orcamentaria necessaria.

Acrescentar quantitativos de itens e/ou servigos a precos
muito altos, podendo gerar superfaturamento.

Elaboracéo do orcamento com base
no sftware "PLEO".

Risco do software "PLEO" ndo retrarar com precisdo os
precos utilizados no orcamento da obra.

Gerar precos excessivos frente ao mercado.
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Quadro 11 - Descricao dos fatos e riscos identificados: Caso 3

(concluséo)

Fatos

Riscos Identificados

Gerar guantitativos inadequados na planilha orcamentaria.

Fator climatico em decorréncia da
intensidade das chuvas e fenbmeno
"el nifio".

Atrasar a execuc¢do dos servicos ou 0 andamento da obra.

Atrasar a emisséo das ordens de servicos.

Alagamento da obra.

Escassez de méo de obra
especializada.

Atrasar a execuc¢do dos servicos ou 0 andamento da obra.

Acréscimo de itens e/ou servigos que nao foram
contratados.

Demora na entrega de material pelo
fabricante aos fornecedores.

Falha na prestacdo de servigos pelos fabricantes e
fornecedores.

Atrasar a execucdo dos servicos ou 0 andamento da obra.

Interdicéo feita pelo M.T.E.

Paralisacdo da obra por intervencéo de 6rgéo de
fiscalizacao.

Empresa contratada ser notificada por 6rgao de
fiscalizacao.

Alteracdes no projeto acustico, cénico
e pré-cénico.

Acréscimo de itens e/ou servigos que nédo foram
contratados.

Aumentar 0s custos contratuais.

Alterar o projeto basico durante a execucao da obra.

Uso de justificativas repetitivas nas
solicitacdes para autorizagéo de
termos aditivos.

Justificativa apresentada pela empresa nao representar o
real motivo da solicitagdo de prorrogagéo do prazo ou do
acréscimo de valor.

Alteracéo do tipo de material
inicialmente or¢cado (mudanca do tipo
de laje).

Acréscimo ou supressao no custo previsto na planilha
orcamentéria.

Acréscimo de quantitativos previstos
no orgcamento.

Aumentar 0s custos contratuais.

Acréscimo de quantitativos de itens ou servigos
contemplados na planilha orcamentaria.

Necessidade da aquisicao de
insumos especificos.

N&o encontrar empresas especializadas no mercado
nacional para fornecer insumos especificos para obras de
grande complexidade.

Fonte: Elaborado pela autora considerando as etapas do processo licitatorio e os relatos das entrevistas

425 Caso 4

O caso 4 refere-se a obra cuja finalidade era a continuacdo da obra de

ampliacdo do bloco 74 C do Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH) parte 2,

campus da UFSM. A licitagcdo ocorreu de acordo com 0 que prescreve a Lei 8.666/93

e se deu na modalidade concorréncia e tipo menor preco.

A empresa “A” foi contratada pelo valor de R$ 2.857.328,10 para iniciar a obra

em agosto de 2011. No entanto, a lentidao na execucao da obra (que se estendeu por

quase 1 (um) ano) e o recebimento da notificacdo pelo Ministério de Trabalho e

Emprego (M.T.E.) paralisaram completamente 0s servi¢os.
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Sucessivamente, a ndo correcdo das irregularidades apontadas pelo M.T.E. e
0 atraso no andamento da obra acabaram motivando a rescisao unilateral por parte
da UFSM, com aplicacéo das penalidades cabiveis a empresa.

Diante do exposto, foi questionado para o entrevistado se essa situacao poderia
ser um exemplo de que nem sempre a contratacdo da empresa que apresenta o

menor preco é a melhor opgdo para a Administragéo Publica. Ele respondeu que:

“Nesse caso, o resultado final nao foi o esperado porque a empresa nao tinha
condicdes de construir com o prego que ela deu, [...]. Mas é sim um exemplo
de que o barato sai caro, digamos assim, mas é a Lei que manda né [...]
ocorre que causou um atraso na obra, e quando atrasa a obra assim, ela fica
exposta ao tempo, calor [...], e isso vai prejudicando, digamos assim,
deteriorando o que foi feito até 0 momento né. [...] No caso dessa obra, houve
prejuizo ndo s6 com o tempo que a obra ficou parada né, mas com os gastos
gue a UFSM teve pra licitar de novo e coCntratar outra empresa”. (Engenheiro
“D”, 2019)

E evidente que a contratacio da empresa pelo menor preco nem sempre € a
melhor opcado para a administracdo publica. No exemplo em andlise, a empresa néo
conseguiu concluir a obra de acordo com o0 cronograma e 0s custos previstos, assim,
o risco de a obra ficar inacabada em decorréncia da empresa contratada falir ou néo
ter “saude” financeira para suportar os custos da execucdo foi o que provocou a
rescisdo unilateral por parte da UFSM.

Este € um exemplo de contratacdo que além de acarretar em gastos
desnecessarios para os cofres publicos, foi necessério realizar uma nova licitagdo
para contratar uma outra empresa que assumisse a continuidade da obra inacabada.

O contrato da obra no valor de R$ 3.097.000,00 foi assinado em novembro de
2014 e o prazo maximo inicialmente previsto para a execu¢ao dos servicos foi de 18
(dezoito) meses corridos a contar de dezembro de 2014. A obra foi concluida em 2017
pelo valor de R$ 3.630.024,61.

Para a concluséo da obra em anélise, foram realizados 6 (seis) aditivos, dos
guais 1 (um) foi de prazo, 1 (um) foi de valor e 4 (quatro) foram de prazo e de valor.
Na sequéncia, serdo apresentados 0s motivos que ensejaram 0s aditivos contratuais
desta obra, bem como os fragmentos da entrevista que embasaram esta pesquisa.

O primeiro termo aditivo tratou-se de um aditamento de valor com um
acréscimo no total de R$ 133.182,30 no orgamento inicial previsto, e a justificativa

apresentada pela empresa foi a necessidade de realizar a limpeza da obra que se
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encontrava abandonada e a recuperacao das estruturas que foram deixadas pela
empresa anterior.

Diante disso, foi perguntado para o entrevistado se o fiscal da obra foi verificar
se todas as necessidades apontadas pela empresa eram veridicas e se tudo que foi

solicitado foi autorizado. Ele respondeu que:

“Sim, todo o servigo que foi feito foi verificado e foi medido no local. O fiscal
vai até a obra porque a empresa solicita, mas nem tudo que a empresa solicita

é aditado [...], entédo é feita a verificacdo em loco do que que vai ser aceito
como aditivo e realmente é feito s6 o estritamente necessario”. (Engenheiro
“D”, 2019)

Fica claro na resposta do Engenheiro “D” que ocorre a verificacao por parte da
UFSM e que nem tudo que é solicitado pela empresa é autorizado. No caso em
analise, o fato da empresa ter que assumir uma obra iniciada e ndo concluida acarreta
no risco de ter que absorver o acréscimo de itens ou de servicos que nao estavam
previstos no contrato, 0 que consequentemente acaba gerando o aumento dos custos
para a entidade.

No segundo termo aditivo foi solicitado a prorrogacdo do prazo por mais 90
(noventa) dias e, além da prorrogacéao do tempo, um acréscimo no valor contratual na
importancia de R$ 75.795,62. A justificativa apresentada pela empresa foi que as
guantidades de materiais necessarios para dar continuidade a obra ndo haviam sido
contempladas na planilha orcamentaria. Assim, foi questionado ao entrevistado por

gue motivo estes quantitativos ndo haviam sido previstos. Ele mencionou que:

“Tinha uma parte do subsolo que tinha ficado sé em contra piso, dai foi feito
piso naquela parte [...]. N&o tinha sido or¢cado o piso, foi uma parte que foi
feito a mais. Tinha sido previsto s6 o contra piso, dai solicitaram pra que ficar
um melhor acabamento fosse feito esta colocacdo deste piso, [...], quer dizer
foi pra melhoria da utilizagdo do ambiente”. (Engenheiro “D”, 2019)

Pode-se inferir que realmente ndo havia uma previsdo do quantitativo do
material que foi solicitado pela empresa na planilha orgamentaria, e que o aditivo de
valor foi autorizado pela UFSM considerando que seria uma melhoria para a obra, fato
que corrobora para a ocorréncia do risco de ter que acrescer itens e/ou servi¢cos que

nao foram contratados bem como o risco de ter um aumento significativo nos custos.
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Quanto ao aditamento de prazo, o mesmo foi concedido diante da demanda de
servigos adicionais que comprometeria o cronograma da obra.

O terceiro termo aditivo foi novamente um aditamento de prazo e de valor. O
prazo prorrogado foi de 90 (noventa) dias e o acréscimo contratual foi de R$
48.305,23. O motivo apresentado pela empresa foi a necessidade de construir uma
calcada com o tamanho superior ao que foi inicialmente planejado e a realizacao de
correcdes e recuperacdes na obra. A solicitacdo de prorrogacao de prazo foi feita para
a execucao e readequacdo desses servicos.

Neste contexto, foi perguntado para o entrevistado se 0s engenheiros foram até
a obra realizar as medicdes necessérias para a elaboracdo do projeto e porque a

construcdo da calcada foi maior do que o planejado. A resposta dada por ele foi:

“Porque nao estava previsto 0 acesso externo pelo prédio, por isso o dobro.
Entdo na hora de construir e pra melhorar o acesso, foi feito isso. As
verificagdes ficam tudo registrado, inclusive com fotografia do antes e depois”.
(Engenheiro “D”, 2019)

E possivel concluir que no decorrer da obra foram realizadas mudancas no
projeto inicial que acabaram aumentando os custos e prolongando o seu prazo de
execucao e, apos a analise da fala do Engenheiro “D”, pode-se inferir que a construcao
da calcada havia sido planejada, no entanto, foi preciso realizar uma adequacéo para
melhorar o acesso dos usuarios.

O quarto termo aditivo tratou-se de uma solicitagao de prorrogacao por mais 90
(noventa) dias e os motivos apresentados pela empresa foram: a demora na entrega
de materiais pelos fornecedores; o atraso da obra devido as modificacdes e alteracbes
no projeto arquiteténico e, principalmente, a demora no pagamento das faturas pois
era preciso realizar o pagamento dos fornecedores, méo de obra e demais custos
necessarios para manter a obra em andamento.

Com relacdo ao projeto arquitetonico, foi indagado para o entrevistado se era
comum ocorrer alteragcées nesse projeto durante a execugao da obra bem como o que

ele contempla e quem € o responsavel pela sua execucéo. Ele respondeu que:

“O projeto arquitetdnico é feito pelo arquiteto e o que se define nele sdo as
melhorias. Neste caso foi uma melhoria da obra né [...], por isso que neste
caso foi feito durante a execugdo da obra. Nao é que é comum, é normal
digamos assim, porque é durante a obra que é identificado as adaptag6es
necessarias que vao melhorar a obra. Pode-se dizer que ele ndo é algo
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imutavel, porque a obra vai sendo alterada conforme a necessidade
apontada, [...] e isso ocorre na execucdo. Nao tem com prever algo que vai
ser 100% correto, isso nao existe”. (Engenheiro “D”, 2019)

Segundo o Engenheiro “D”, o risco da obra atrasar devido as modificagbes
realizadas no projeto arquitetdnico € um fato considerado normal, mas que néo ocorre
com muita frequéncia e que, no caso especifico da obra em analise, o projeto foi feito
durante a sua execucédo porque foi necessario realizar uma melhoria na obra.

No quinto e o no sexto termos aditivos foram solicitados, concomitantemente,
a prorrogacao do prazo e o acréscimo do valor. As solicitacdes de acréscimo de tempo
foram iguais nos dois aditivos (60 (sessenta) dias) e os acréscimos de valor foram na
importancia de R$ 12.799,06 e R$ 12.733,32, respectivamente.

Os motivos apresentados pela empresa que motivaram as solicitagcdes foram a
insuficiéncia dos quantitativos inicialmente previstos na planilha orcamentéria, a
necessidade de realizar a recuperacdo de algumas vigas e pilares e construcédo de
uma rampa de acesso para a circulacdo dos usuarios.

Com relacdo a construgdo da rampa de acesso, na entrevista foi questionado
se a construgdo da rampa de acesso nao deveria ter sido planejada no projeto. O

entrevistado reconheceu que:

“Teria que ter sido, s6 que o projeto quando chega pra ndés ele vem
geralmente apressado, é feito um processo licitatorio e ndo vem totalmente
completo o projeto. Entdo é feito as adequacgdes conforme o andamento da
obra [...]". (Engenheiro “D”, 2019)

Analisando a fala do Engenheiro “D”, fica evidente que o risco de executar um
projeto basico deficiente e incompleto acarreta em prejuizos para a administracéo
publica como, por exemplo, o impacto financeiro causado pelo aumento dos custos e
impacto temporal decorrente do atraso na execu¢ao dos servicos.

Assim, com a finalidade de afastar os danos causados e prevenir reincidéncias
futuras causadas pela utilizacdo de um projeto basico deficiente e incompleto, este
tipo de risco € um exemplo de caso que pode ser evitado pela entidade, pois se a
UFSM néo autorizar a publicacdo de um Edital de licitagdo sem que o projeto basico
esteja completo e bem definido estes termos aditivos poderao ser evitados.

No Quadro 12, é possivel visualizar uma sintese dos fatos e dos riscos
identificados durante a continuac&o da obra de ampliacédo do bloco 74 C do Centro de

Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH), parte 2, no campus da UFSM.
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Quadro 12 - Descrigao dos fatos e riscos identificados: Caso 4

Fatos

Riscos ldentificados

Empresa contratada pelo menor prego nao
conseguir concluir a obra no prazo previsto.

Obra ficar inacabada em decorréncia da
empresa contratada falir.

Aumentar 0s custos contratuais.

Rescisao unilateral pela UFSM.

Empresa contratada nédo ter "saude" financeira
para absorver o0s custos da obra.

Recuperacao de obra iniciada e ndo acabada.

Acréscimo de itens e/ou servicos que nao foram
contratados.

Quantitativos nao previstos no contrato em
decorréncia de obra remanescente.

Acréscimo de itens e/ou servicos que nao foram
contratados.

Aumentar 0s custos contratuais.

Construgdes significativas ndo previstas no
projeto estrutural.

Alteracfes no projeto estrutural.

Aumentar 0s custos contratuais.

Atrasar a execucdo dos servigos ou 0
andamento da obra.

Elaboracgéo incompleta do projeto arquiteténico.

AlteracBes no projeto arquitetbnico.

Aumentar 0s custos contratuais.

Atrasar a execucdo dos servi¢os ou 0
andamento da obra.

Demora na entrega de materiais pelo fabricante
aos fornecedores.

Atrasar a execucdo dos servi¢os ou o
andamento da obra.

Falha na prestacao de servicos pelos
fabricantes e fornecedores.

Atraso no pagamento das faturas.

N&o efetuar o pagamentos dos fornecedores,
mao de obra e demais custos necessérios para
manter a obra em andamento.

Fabricante suspender o fornecimento da
mercadoria.

Fornecedores atrasarem a entrega da matéria
prima.

Atrasar a execucgdo dos servigos ou 0
andamento da obra.

Aumentar o custo da obra.

Empresa contratada néo ter "saude financeira"
para suportar o atraso nos pagamentos.

Empresa receber o valor desatualizado ndo
correspondendo mais aos servicos executados.

Interdi¢éo feita pelo M.T.E.

Paralisacéo da obra por intervencdo de 6rgéo
de fiscalizacéo.

Empresa contratada ser notificada por 6rgdo de
fiscalizacéo.

Uso de justificativas repetitivas nas solicitagcdes
para autorizacdo de termos aditivos.

Justificativa apresentada pela empresa ndo
representar o real motivo da solicitacdo de
prorrogacdo do prazo ou do acréscimo de valor.

Fonte: Elaborado pela autora considerando as etapas do processo licitatorio e os relatos das entrevistas

42.6 Caso 5

O caso 5 refere-se a obra cuja finalidade era executar a construgcéo do bloco 6

de salas de aula no CESNORS - Palmeira das Missfes. A licitagdo ocorreu com de



106

acordo com o que prescreve a Lei 8.666/93 e se deu na modalidade concorréncia e
tipo menor prego.

No total, foram 7 (sete) empresas interessadas em participar do certame, das
guais 4 (quatro) foram consideradas habilitadas e 3 (trés) foram consideradas
inabilitadas. Os motivos que ensejaram na inabilitacdo das empresas foram: n&o
possuir o capital minimo integralizado estimado em 10% do valor da obra e nao
apresentar a documentacao exigida no Edital de licitacéo.

Todas as empresas habilitadas ultrapassaram o valor estimado de R$
2.485.400,55, exceto a que cotou o valor de R$ R$ 2.459.538,11 e, por apresentar o
menor preco, ficou classificada em primeiro lugar sendo contratada para a execugao
dos servicos.

O contrato da obra foi assinado em agosto de 2014 e o prazo maximo
inicialmente previsto para a execucdo dos servigcos foi de 600 (seiscentos) dias
corridos a contar de agosto de 2014. A obra foi concluida em 2017 pelo valor de R$
2.461.838,11.

Para garantir a conclusédo da obra em analise, foram necessarios a realizacao
de 4 (quatro) aditivos, dos quais 3 (trés) foram de prazo e apenas 1 (um) foi de valor.
Na sequéncia, serdo apresentados 0os motivos que ensejaram 0s aditivos contratuais
desta obra, bem como os fragmentos da entrevista que embasaram esta pesquisa.

O primeiro termo aditivo solicitado foi a prorrogacao do prazo por 60 (sessenta)
dias e a justificativa apresentada pela empresa foi que a intensidade das chuvas e a
ocorréncia do fendbmeno “el nifio” acabaram comprometendo a execugéao inicial da
obra.

Neste sentido, foi perguntado para o entrevistado se as chuvas realmente
atrapalharam o andamento da obra e se realmente era preciso ter prorrogado o

contrato por 60 dias. Ele relatou que:

“E que dependendo da etapa da obra atrapalha mesmo, entendeu [..],
fundacdes é a primeira etapa da obra e choveu, tu acaba atrasando uma
semana o teu servico. Essa situacdo € meio relativa de dizer né, se houve
realmente 60 dias de chuva, ou se houve 1 dia que atrasou 1 semana a obra.
Quanto tu faz um cronograma de uma obra tu ja prevé um periodo de chuva
[...], mas assim como o tempo t& bom hoje de repente da uma chuva bem
acima da média que acaba atrasando o servico por alguns dias e dependendo
da etapa da obra tu ndo tem outros locais para trabalhar [...]. Por exemplo, se
tu pegar um prédio que esta com a estrutura pronta e ta chovendo, tu pde o
teu pessoal pra dentro e bota fazer alguma coisa. Agora tu pegar uma obra
que tu t& comecgando, ai tu ndo tem o que fazer, para mesmo”. (Engenheiro
“A”, 2019)



107

Analisando o depoimento do Engenheiro “A”, pode-se inferir que o risco de a
obra ficar paralisada em decorréncia de fatores climético, dependendo da fase em que
ela se encontra, é veridico. No caso em analise, as chuvas se intensificaram na fase
inicial da obra, motivo pela qual ndo havia como dar continuidade a execucdo dos
servigos pois, além de estar exposta ao risco de ter que atrasar a emissdo da ordem
de servico, o local da construcdo poderia estar alagado, inviabilizando as fases de
implantacéo, terraplanagem e fundacao.

Com relacdo a quantidade de dias (60 dias) que foram concedidos para a
prorrogacéo do contrato, entende-se que existia um cronograma que previa o atraso
na obra em caso de chuvas, porém, a previsao foi insuficiente pois situagcdes como
esta séo dificeis de se definir com exatidao.

O atraso nos pagamentos das faturas e a elaboracao e posterior aprovacao do
PPCI foram as justificativas incluidas no segundo termo aditivo, o qual tratou de uma
prorrogagdo de prazo por mais 180 (cento e oitenta) dias para a conclusdo dos
Servicos.

Neste contexto, o entrevistado foi questionado com relacdo ao tempo em que
a UFSM pode atrasar os pagamentos sem que ela seja penalizada e ainda, se a
empresa sofre algum impacto em decorréncia do ndo pagamento em dia. Ele

respondeu que:

“Olha se ndo me engano ¢ 60 dias a partir da apresentagéo da nota fiscal e
documentos. Eu sei que houve casos em que houve um atraso e isso acaba
gue meio que desestabilizando a empresa [...], porque a empresa compra um
material hoje para ser aplicado na obra acreditando que no final do més tu vai
fazer a medicédo e vai receber por aquilo ali, dai por um motivo ou outro tu nao
recebe no final do més, entdo tu acaba ficando inadimplente com o teu
fornecedor e as vezes isso acaba desequilibrando bastante a empresa. [...] o
processo de licitacdo exige que a empresa comprove um capital de 10% do
valor da obra que é justamente para isso, porque a empresa tem que ter uma
saude financeira pra poder manter esses atrasos [...]. Ocorre as vezes que a
obra tem o valor empenhado mas nédo tem o recurso e na hora de pagar acaba
atrasando, e mesmo que esteja dentro da Lei (dos 60 dias) acaba dando uma
desestabilizada na empresa”. (Engenheiro “A”, 2019)

Fica evidente, na declaracdo do Engenheiro “A”, que a empresa acaba sofrendo
um impacto econdmico financeiro em decorréncia de ndo serem efetuados os
pagamentos de suas faturas na data de vencimento. Diversos s80 0s riscos que se
originam deste fato: o risco do fabricante suspender o fornecimento da mercadoria; o

risco dos fornecedores atrasarem a entrega da matéria prima; o risco de atrasar a
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execucgao dos servigos ou o andamento da obra; o risco de aumentar o custo da obra;
0 risco da empresa contratada nao ter "saude financeira" para suportar o atraso nos
pagamentos; o risco da empresa receber o valor desatualizado n&do correspondendo
mais aos servi¢cos executados, etc.

O terceiro termo aditivo tratou-se de um aditamento de valor com um acréscimo
no total de R$ 2.300,00 e a justificativa apresentada pela empresa foi que na planilha
orcamentaria inicial ndo havia a previsdo da elaboracdo do projeto de PPCI, mas
somente os itens de combate a incéndio. Com relacao a isto, foi perguntado para o
entrevistado por qual motivo o projeto previa somente os itens de prevencao contra

incéndio e nao previa o projeto de PPCI. Ele declarou que:

“O correto seria ter o projeto PPCI antes, mas o que acontece: o projeto
PPCI, ele tem que ser aprovado nos bombeiros. Entéo tu faz o projeto, manda
para os bombeiros, os bombeiros vao aprovar, vao pedir alteracdes e tudo
mais e isso leva tempo, ou seja, tu lancou um edital hoje tu teria que ter o
PPCI aprovado. Agora que o pessoal esta se estruturando, que tem um
nacleo de previsao contra incéndio, eles tém ja o projeto e pouca coisa vai
mudar daquilo ali [...]. Realmente, ndo tem como tu prever estes itens sem ter
um projeto. Depois que ele volta dos bombeiros que é tu faz o ajuste,
suprimindo o que néo for utilizado e acrescentando coisas necessarias do
PPCI original com o que foi aprovado, mas o correto € j4 ter um anteprojeto
antes”. (Engenheiro “A”, 2019)

Pelo que pode se depreender da declaragdao do Engenheiro “A”, o risco de
atrasar a execucado dos servicos ou 0 andamento da obra em decorréncia do aguardo
da aprovacao do projeto PPCI pelos bombeiros ja esta sendo mitigado pela UFSM,
pois o entrevistado afirma que ja existe um nucleo de previsédo contra incéndio capaz
de agilizar o andamento do processo para que se tenha o projeto PPCI aprovado antes
da publicacdo do Edital.

E o quarto e ultimo termo aditivo tratou de uma prorrogacdo de prazo por mais
60 (sessenta) dias e justificou-se pela necessidade de adequar e adaptar os servi¢cos
em decorréncia do aguardo da aprovacao do PPCI pelos bombeiros.

No Quadro 13, é possivel visualizar uma sintese dos fatos e dos riscos
identificados durante a construgcdo do bloco 6 de salas de aula no CESNORS -

Palmeira das Missoes.
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Quadro 13 - Descrigao dos fatos e riscos identificados: Caso 5

Fatos

Riscos ldentificados

Fator climatico em decorréncia da intensidade
das chuvas e fenbmeno "el nifio".

Atrasar a execucdo dos servicos ou o
andamento da obra.

Atrasar a emissdo das ordens de servicos.

Alagamento da obra.

Atraso no pagamento das faturas.

N&o efetuar o pagamentos dos fornecedores,
mao de obra e demais custos necessarios para
manter a obra em andamento.

Fabricante suspender o fornecimento da
mercadoria.

Fornecedores atrasarem a entrega da matéria
prima.

Atrasar a execucdo dos servi¢os ou 0
andamento da obra.

Aumentar 0s custos contratuais.

Empresa contratada néo ter "saude financeira"
para suportar o atraso nos pagamentos.

Empresa receber o valor desatualizado né&o
correspondendo mais aos servigcos executados.

Elaboracéo, tramitacdo e aprovacédo do PPCI
(Plano de Prevencéo e Protecédo Contra
Incéndio).

Atrasar a execucgdo dos servigcos ou 0
andamento da obra.

Aumentar 0s custos contratuais.

Durante a fase da habilitagcdo a empresa ndo
possuir o capital minimo (10% do valor da obra)
exigido no Edital de licitag&o.

Desclassificar a empresa participante do
processo licitatério.

Descumprir as condi¢des descritas no Edital de
licitacao.

Durante a fase da habilitacdo a empresa ndo
apresentar a documentacéo exigida no Edital de
licitac&o.

Desclassificar a empresa participante do
processo licitatorio.

N&o apresentar a documentacéo legal exigida
no Edital de licitacdo.

Acréscimo de servi¢os que ndo foram
planejados e/ou ndo foram inclusos no
orgamento.

Acréscimo de itens e/ou servi¢os que ndo foram
contratados.

Aumentar 0s custos contratuais.

Alterar o projeto basico durante a execucédo da
obra.

Fonte: Elaborado pela autora considerando as etapas do processo licitatorio e os relatos das entrevistas

Apos descrever individualmente as caracteristicas e peculiaridades de cada
obra bem como os fatos e os riscos identificados durante a execugao das mesmas,
nas proximas secOes serdo apresentadas as andlises do orcamento e prazo
inicialmente previstos e executados e o0 quantitativo de aditivos de valor e prazo das

obras estudadas.
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4.2.7 Anélise do orgamento previsto e executado

Este topico visa realizar uma comparacao entre o orcamento previsto e o
orcamento executado. O Grafico 1 apresenta uma visao geral do orcamento que foi
inicialmente planejado e o que foi realmente necessario para a concluséo das 5 (cinco)

obras analisadas.

Grafico 1 — Orcamento previsto x Orgcamento executado

R$12.000.000,00

R$10.000.000,00

R$8.000.000,00

R$6.000.000,00

R$4.000.000,00

R$2.000.000,00

R$-

Prédio do Centrode  Bloco 6 de salas de aula no Continuagdo da obrade Predio para salas de aula Prédio do curso de
Convengbes da UFSM  CESNORS — Palmeira das ampliagdo do bloco 74 C 2 no CTISM bacharelado em danga do
Missdes do CCSH parte 2 CAL
campus/UFSM

mQOrgcamento Previsto  ®Orgamento Executado

Fonte: Elaborado pela autora

Inicialmente, é possivel verificar que todas as obras analisadas sofreram um
aumento no seu orcamento inicial, demonstrando que as previsdes iniciais de recursos
necessarios para a conclusédo das obras ndo foram suficientes para a conclusao das
mesmas.

Na Tabela 2, é possivel verificar de forma individualizada a diferenca em
valores (R$) e em percentuais (%) de aumento do orgamento inicialmente previsto e

o do que realmente foi executado em cada obra analisada.
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Tabela 2 - Diferencas entre os valores previstos e executados

Obra Orcamento (em R$)
Previsto Executado Diferenca Aumento (%)

Prédio do centro de 8.834.175,75 | 10.170.199,90 | 1.336.024,15 15,12
convencdes da UFSM.
Bloco 6 de salas de aula no
CESNORS - Palmeira das 2.459.538,11 2.461.838,11 2.300,00 0,09
Missdes.
Continuacao da obra de
ampliacéo do bloco 74 C 2
do CCSH parte 2 3.097.000,00 3.630.024,61 533.024,61 17,21
campus/UFSM.
Prédio para salas de aula no
colégio técnico industrial de 2.320.000,00 2.445.310,07 125.310,07 5,40
Santa Maria — CTISM.
Prédio para o curso de
bacharelado em danca do 4.178.000,00 5.538.312,26 1.360.312,26 32,55
centro de artes e letras.

Total 20.888.713,86 | 24.245.684,95 | 3.356.971,09 16,07

Fonte: Elaborada pela autora

A Tabela 2 demonstra que do total previsto de R$ 20.888.713,86 para a
execucao das cinco obras, houve um aumento de R$ 3.356.971,09, o que representa
um acréscimo de 16,07% do orcamento inicial.

Dentre as obras analisadas, é possivel verificar que a construcdo do prédio
para o curso de bacharelado em danca do Centro de Artes e Letras foi a que
representou um maior acréscimo no valor inicialmente orcado, sendo que dos R$
4.178.00,00 previstos houve um aumento de R$ 1.360.312,26, ou seja, 32,55% a mais
que o planejado.

Diante do exposto, conclui-se que 0 orgamento previsto foi impreciso pois nao
representou a realidade demandada pela obra. Assim, um dos fatores que pode ter
contribuido para a ocorréncia desta situacdo foi a deficiéncia e a falta de detalhamento
dos projetos basicos e das especificacbes técnicas, pois € com base nestas
informacgdes que a empresa contratada elabora o orcamento da obra antes do seu
inicio, evidenciando que um planejamento or¢camentario deficiente acarreta em
multiplos prejuizos para institui¢ao.

Em contrario, a obra que teve o menor impacto no seu orcamento inicial foi a
construgéo do bloco 6 para as salas de aula no CESNORS em Palmeira das Miss0es,
pois teve apenas 0,09% de aumento no valor inicial orgado, o que significa que a
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estimativa dos custos inicialmente previstos para a conclusdo da obra foi precisa e

bem definida.

4.2 .8 Aditivos de valor

Os aditivos de valores ocorrem quando, apdés a contratacdo da obra, é
necessario realizar o decréscimo ou 0 acréscimo nos valores inicialmente previstos
no contrato em decorréncia de alteracdes ou ajustes necessarios a execucao da obra
gue nao estavam previstos no projeto.

A comparacdo entre os valores propostos e os valores executados foram
explicitados na Tabela 2. No Gréfico 2, é possivel verificar a quantidade de aditivos

de valores que cada obra demandou.

Gréfico 2 — Quantidade de aditivos de valor por obra

Prédio do curso de bacharelado em danga do CAL

Prédio para salas de aula no CTISM

Continuacao da obra de ampliagdo do bloco 74 C 2 do CCSH
parte 2 campus/UFSM

Bloco 6 de salas de aula no CESNORS — Palmeiradas
Missdes

Prédio do Centro de Convencées da UFSM

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando o Grafico 2, é possivel verificar que dos 12 (doze) aditivos de valor,
5 (cinco) pertencem a continuagcéo da obra de ampliagdo do bloco 74 C 2 do CCSH
parte 2 Campus/UFSM, sendo a obra que mais obteve aditivos de valor, ou seja,
41,66% do total.

E importante salientar que a empresa que havia iniciado a obra supracitada
acabou falindo com a construgcdo em andamento, e por isso foi necessario realizar
uma nova licitacdo para a contratacdo de uma outra empresa que pudesse dar

continuidade a obra inacabada.
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Por isso, muitas adequacdes que precisavam ser efetuadas e que ndo estavam
previstas no contrato foram identificadas somente no canteiro de obras, como por
exemplo, a limpeza da obra que estava abandonada, a recuperacao de vigas e pilares
gue estavam comprometidos, o reparo de rachaduras encontradas nas paredes de
blocos, etc.

Diante disso, a principal justificativa para a quantidade de aditivos de valor que
foram solicitados para a continuidade da obra supracitada, foi a necessidade de
realizar diversos servicos que s6 foram identificados no momento da execucao da
obra.

Em contrapartida, as construgdes do bloco 6 de salas de aula no CESNORS —
Palmeira das Missdes e do prédio para salas de aula no CTISM foram as que
precisaram de apenas 1 aditivo de valor durante todo o seu tempo de execucao e,
além disso, foram as obras que apresentaram a menor distor¢do no or¢camento
inicialmente previsto quando comprado com as demais, conforme pode ser
visualizado na Tabela 2.

De forma geral, pode-se concluir que o elevado numero de aditivos contratuais
de valor, no caso de obras publicas, pode ser sinbnimo da malversacao de recursos
publicos e que a maioria deles ocorrem na fase da execucdo da obra, o que acaba

contribuindo para o desequilibrio econémico-financeiro do contrato.

4.2.9 Andlise do prazo inicial previsto e executado

Este tOpico visa realizar uma comparacao entre o prazo inicial previsto e o prazo
final executado. O Gréfico 3 apresenta uma visdo geral do tempo de execucéo
planejado e o tempo de execucdo executado que foi necessario para a conclusao das

cinco (5) obras analisadas.
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Gréfico 3 — Prazo previsto x Prazo executado

2020

2018
2016

2014

2012

2010
2008

2006
Prédio do Centro de  Bloco 6 de salasde  Continuag¢do da obra  Prédio para salas de  Prédio do curso de
Convencgdes da UFSM aula no CESNORS — de ampliagdo do bloco aula no CTISM bacharelado em danga
Palmeira das Missées 74 C 2 do CCSH parte do CAL
2 campus/UFSM

B Prazo maximo inicial previsto ® Prazo final executado

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando o Grafico 3, € possivel verificar que houve prorrogacdo no prazo
inicialmente previsto de todas as obras analisadas, demonstrando que as previsdes
iniciais de tempo necessario para a conclusdo das mesmas foram insuficientes.

Na Tabela 3, é possivel verificar de forma individualizada a diferenga em dias
e em percentuais (%) de aumento do prazo maximo inicialmente previsto e o prazo

gue realmente foi necessério para a execugao/conclusdo de cada obra analisada.

Tabela 3 - Diferencas entre os prazos de execucao previstos e executados

Prazo (em dias)

iarg Previsto Executado Diferenca Aumento (%)
Prédio do centro de convencdes
da UFSM. 540 2.160 1.620 300%
Bloco 6 de salas de aula no
CESNORS - Palmeira das 600 900 300 50%
Missbes.
Continuacéo da obra de
ampliacdo do bloco 74 C 2 do 540 930 390 72%

CCSH parte 2 campus/UFSM.
Prédio para salas de aula no

colégio técnico industrial de 540 1.050 510 94%
Santa Maria — CTISM.
Prédio para o curso de

bacharelado em danca do 540 1.440 900 167%
centro de artes e letras.
Total 2.760 6.480 3.720 135%

Fonte: Elaborada pela autora
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A Tabela 3 demonstra que, no total de 2.760 dias maximos inicialmente
previstos para a concluséo das 5 (cinco) obras, houve um aumento de 3.720 dias, 0
gue representa um acréscimo de 135% no prazo inicial.

Dentre as obras analisadas, € possivel verificar que a obra do prédio do centro
de convencdes da UFSM foi a que representou um maior acréscimo no prazo maximo
inicialmente previsto, sendo que dos 540 dias previstos para a execug¢ao dos servigos,
houve um aumento de 1.620 dias, ou seja, 300% a mais do tempo que foi planejado.

Em contrapartida, a obra que teve o0 menor impacto no prazo inicial foi a obra
do bloco 6 de salas de aula no CESNORS - Palmeira das Missdes a qual teve o menor
percentual de acréscimo (50%) no prazo previsto para execucdo. No entanto, apesar
de ter apresentado a menor aliquota de aumento quando comparada as outras obras,
nao se pode concluir que o tempo inicialmente previsto foi satisfatorio para a
concluséo dos servigos.

De modo geral, considerando que existem iniameros fatores que impactam no
prazo, pode-se concluir que o ndo cumprimento do prazo definido no inicio da obra
compromete tanto a qualidade do empreendimento, quanto a viabilidade econémico-

financeira, além de trazer prejuizos as partes envolvidas.

4.2.10 Aditivos de prazo

Os aditivos de prazo ocorrem quando apOs a contratacdo da obra as partes
identificam ou preveem atrasos na execucdo da mesma em funcdo de fatores que
alterem as condi¢cdes de execucdo dos servicos definidos no contrato, como por
exemplo, fatores climaticos e ambientais, a demora na entrega de materiais pelos
fornecedores, a realizacdo de adequacdes no projeto durante a execucdo da obra,
entre outros.

A comparacdo entre 0s prazos inicialmente previstos e 0S prazos que
efetivamente foram necessarios para a conclusdo das obras foram explicitados na
Tabela 3. No Grafico 4, é possivel verificar a quantidade de aditivos de prazo que cada

obra necessitou.
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Gréfico 4 — Quantidade de aditivos de prazo por hora

Prédio do curso de bacharelado em danga do CAL

Continuagéo da obra de ampliagdo do bloco 74 C 2 do
CCSH parte 2 campus/UFSM

Bloco 6 de salas de aula no CESNORS - Palmeiradas
Missdes

Prédio do Centro de Convengdes da UFSM

Prédio para salas de aula no CTISM _

0 2 4 6 8 10 12

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando o Gréfico 4, é possivel verificar que dos 31 (trinta e um) aditivos de
prazo, 11 (onze) pertencem a obra do prédio para o curso de bacharelado em danca
do Centro de Artes e Letras, representado a obra que mais obteve aditivos de prazo,
ou seja, 35,48% do total.

Diante dos motivos apresentados pela empresa que justificaram a grande
guantidade de aditivos de prazo destaca-se o fator ambiental, pois a construcéo da
obra ocorreu em um periodo intenso de chuvas que foram acentuadas por fendmenos
climaticos como o “el nifio”, o que acabou prejudicando o andamento dos servi¢os e
consequentemente a continuidade da obra.

Contréario a isso, a construcao do bloco 6 de salas de aula no CESNORS -
Palmeira das MissOes foi a obra que menos apresentou aditivos de prazo durante todo
0 seu tempo de execucao.

Embora a realizacdo de aditivos de prazo nos contratos de obras seja
considerada uma pratica comum, pode-se concluir que todas as obras analisadas
incorreram no risco de ndo cumprir o prazo inicialmente definido, o que pode ter sido
causado por “vicios” que nao foram observados ou foram desprezados em fases
precedentes a execuc¢ao da obra.

Nas secdes seguintes serdo apresentados 0s principais riscos que foram

identificados durante todo o processo de contratacdo e execu¢ao das cinco obras
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pesquisadas, bem como a analise e a avaliacdo dos riscos que a UFSM estava
exposta.

4.3 IDENTIFICACAO DOS RISCOS

A identificacdo dos riscos permite determinar as ameagas que podem vir a
afetar tanto positivamente quanto negativamente os objetivos da instituicdo e assim
definir a melhor forma de gerenciar as respostas dadas para cada tipo de risco.

As técnicas utilizadas para a identificacdo dos riscos existentes desde a
contratacao até a execucdao final das 5 (cinco) obras estudadas foram: a andlise das
etapas do fluxo de contratacdo de obras pela UFSM, a andlise documental dos
contratos e das justificativas apresentadas pelas empresas quando da solicitacdo a
UFSM de aditivos de prazo e de valor e, também, a andlise das entrevistas realizadas
com os engenheiros civis da UFSM (fiscais das obras) e com a Diretora do DEMAPA.

Apos concluidas as andlises, foi possivel identificar a existéncia de 67
(sessenta e sete) riscos em todo o processo. Diante disso, para o melhor
entendimento das causas de cada risco e para melhor avaliar as consequéncias
destes para a instituicéo, realizou-se a classificacdo dos riscos de acordo com a sua
origem, fonte e tipo, conforme pode ser visualizado no Quadro 14.

Quadro 14 - Classificacéo dos riscos identificados

(continua)
Riscos Identificados - Elileacte :
Origem Fonte Tipo
R1 | Reducdo dos repassses financeiros. Orcamento Externa | Econdmico
R2 | Indisponibilidade de orcamento. Orcamento Externa | Econdmico
R3 | Indisponibilidade de valores para empenho. Orcamento Externa | Econdmico
R4 | Indisponibilidade de recursos financeiros. Orcamento Externa | Econdmico
RS Acréscimo de quantitativos de |tens,e./ou servigos Contrato Interna. | Operacional
contemplados na planilha orcamentaria.
R6 [_)e_scu~mpr|r as condicdes descritas no Edital de Licitagao Externa Legal
licitacdo.
R7 Empresa contratada ndo ter "saude" financeira Contrato Externa | Econdmico
para absorver os custos da obra.
Auséncia de previsdo de recursos orgamentarios
R8 | que assegurem o pagamento das etapas da obra Orcamento Externa | Econémico
a serem executadas.
R9 Obra ficar ma_cabada em decorréncia da empresa Contrato Interna | Econdmico
contratada falir.
R10 | Resciséo unilateral pela UFSM. Contrato Interna Legal
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Quadro 14 - Classificacéo dos riscos identificados

(continuacao)

Riscos Identificados : ClEeelfienen :
Origem Fonte Tipo

R11 Anular o certame licitatério e/ou o respectivo Licitacéio Interna Legal
contrato.
N&o encontrar empresas especializadas no

R12 | mercado nacional para fornecer insumos Execucéao Externa | Operacional
especificos para obras de grande complexidade.

R13 U;ar matengl de baixa qua.h.dadg por nao terem Licitacdo Interna | Operacional
sido determinadas as especificacfes.

R14 | N&o estimar a dotacdo orcamentaria necessaria. Orcamento Interna | Operacional

R15 Acréscimo de itens e/ou servigos que ndo foram Contrato Interna. | Operacional
contratados.

R16 Aumentar ou suprimir 0s (;u'stos contratuais Contrato Interna. | Operacional
previstos na planilha orcamentaria.

R17 Q;rii?; a execucao dos servicos ou o andamento Execucio Interna | Operacional

R18 Crise econdmica afetfilr 0 merc~:ado de obras civis - Economia Externa Politico
reducdo da contratacdo de méo de obra.

R19 | Mudanca de Governo. Economia Externa Politico

R20 Ffaralllsag?o da obra por intervencéo de érgdo de Execucio Externa Legal
fiscalizacéo.

R21 Deflnlgao_lnadequada das especificacfes técnicas Licitagao Interna | Operacional
e dos projetos.
Falta de acompanhamento e conferéncia dos ~ .

R22 . . Execucéo Interna | Operacional
servicos executados pelo fiscal da obra.
O responsavel pela obra ndo apontar os defeitos

R23 | identificados quando da emissdo do termo de | Recebimento Interna | Operacional
recebimento provisorio.

R24 | N&o observar a garantia da obra. Pés concluséo | Interna Legal
Nao efetuar o pagamentos dos fornecedores, mao

R25 | de obra e demais custos necessarios para manter Orgamento Interna | Econdmico
a obra em andamento.
Alteracbes de quantitativos, sem justificativas
coerentes e consistentes, reduzindo quantidades

R26 de servicos cotado_s a precos mu]to baixos e/ou Orcamento Interna | Operacional
aumento de quantidades de servicos cotados a
precos muito altos, podendo gerar sobre preco ou
superfaturamento.

R27 N&o apresen'ga_gaoNda documentacéo legal exigida Licitagao Externa Legal
no Edital de licitacéo.

R28 Atrasa[ a emisséo das (_)rdf-zl_ﬂs de servigos em Clima Externa | Ambiental
decorréncia dos fatores climaticos.
Aumentar o pre¢co dos insumos devido ao lapso

R29 | temporal entre o periodo orcado e o periodo Contrato Interna | Econdmico
executado.

R30 | Alteragfes no projeto basico. Licitacdo Interna | Operacional

R31 | Alteracdes no projeto arquitetbnico. Licitacdo Interna | Operacional

R32 Falha na prestacéo de servicos pelos fabricantes Execucao Externa | Operacional
e fornecedores.

R33 Elabp rarum orcamento sem a necessaria Orcamento Interna | Operacional
precisao.

R34 N&o reaillzgr a descricao adequada dos servigos Licitacéio Interna. | Operacional
gue serdo implementados na obra.

R35 Nao prever o volume de vigas, lajes, pilares e os Licitacéio Interna | Operacional
tipos de armaduras.
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(continuacéo)

Riscos Identificados

Classificacdo

Origem Fonte Tipo

R36 Plan'llha orgame,nt.ana\ nao ConNtempIar itens e/ou Orcamento Interna | Operacional
Servicos necessarios a execucédo da obra.
Acrescentar quantitativos de itens e/ou servicos a

R37 | pregos muito altos, podendo gerar Contrato Interna | Operacional
superfaturamento.

R38 Gerar qL!a_ntltatlvos inadequados na planilha Orcamento Interna | Operacional
orcamentéria.

R39 Eroimzcedores atrasarem a entrega da matéria Execucdo Externa | Operacional

R40 I_Dgsc[a_ssﬁmar a empresa participante do processo Licitagao Interna | Operacional
licitatorio.

R41 | Atrasar o inicio da execucao da obra. Execucéo Interna | Operacional

R42 | Definicdo inadequada do local da obra. Execucéo Interna | Operacional

R43 | Alagamento da obra. Clima Externa | Ambiental

Ra4 g\ggar 0 projeto béasico durante a execucgdo da Execucao Interna | Operacional
Empresa contratada ndo ter como encaminhar a

R45 | documentacdo necessaria para a continuidade Execucgéo Interna | Operacional
dos servicos.
Justificativa apresentada pela empresa néo

R46 | representar o real motivo da solicitacdo de Contrato Interna | Operacional
prorrogacédo do prazo ou do acréscimo de valor.

RA7 fEmpr_esa~contratada ser notificada por 6rgdo de Execucio Externa Legal
iscalizacao.

R48 _Pro_rr_ogggao de prazo ou acréscimo de valor sem Contrato Interna | Operacional
justificativas.
Iniciar o processo licitatério sem que o projeto

R49 | estrutural e/ou o0s demais projetos estejam Licitaco Interna | Operacional
definidos.

R50 As_sessona Ju_r|d_|ca d_a_ UFNSM nao aprovar as Licitagao Interna Legal
minutas de editais de licitacdo e contratos.

R51 Auséncia (_je_l dgwda publicidade de todas as Licitagao Interna Legal
etapas da licitacdo.

R52 | Alteracdes no projeto estrutural. Licitacdo Interna | Operacional

R53 Na_o,fl_xar os critérios de aceitabilidade dos precos Licitagao Interna | Operacional
unitarios e global.

R54 | N&o estimar os custos da obra. Licitacdo Interna | Operacional

R55 I_Dgflnlgao inadequada da modalidade e do tipo de Licitagao Interna | Operacional
licitacdo.

R56 E[npresa contrgtada ndo ter como sanar as Execucio Interna | Operacional
davidas com o fiscal da obra.

R57 Fabrlcantg suspender o fornecimento da Execucio Externa | Operacional
mercadoria.

R58 Empresa receber 0 valor Qesatuallzado nao Contrato Interna | Econdmico
correspondendo mais aos servicos executados.

R59 | Atrasar a homologacao da licitacao. Licitacdo Interna | Operacional
N&o implementar o projeto ou implementar a

R60 custos € prazos superiores aqueles que Contrato Interna | Operacional
decorreriam de um projeto adequadamente
gerenciado.
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Quadro 14 - Classificacéo dos riscos identificados

(concluséo)

Riscos Identificados : Elelsliileay o :
Origem Fonte Tipo

Risco do software "PLEO" n&o retrarar com

R61 | precisdo os precos utilizados no orcamento da Orcamento Interna | Operacional
obra.

R62 | Gerar precos excessivos frente ao mercado. Contrato Interna | Econdémico

R63 Risco inerente ao empreendimento que pode Execuco Externa | Operacional
atrasar o andamento da obra.

R64 N&o aproveitar adequadamente 0s recursos Contrato Externa | Econémico
disponiveis no mercado.

R65 N&o cunjp_rlmento de determinacgdes legais em Execucso Externa | Operacional
tempo habil.
Acréscimo de itens ou de servi¢os contratados por

R66 | pregcos  unitarios  diferentes da  planilha Contrato Interna | Operacional
orcamentdria apresentada na licitacdo.

R67 gl:sng;nologaqao da licitacdo pelo ordenador de Licitacio Interna Legal

Fonte: Elaborado pela autora

As andlises individuais da classificacdo quanto a origem, a fonte e o tipo dos
riscos serdo apresentadas nos Gréficos 5,6 e 7.

Gréfico 5 — Classificagdo quanto a origem dos riscos

H Orcamento U Licitacao & Contrato
Execucéo da Obra # Recebimento da obra = Economia
u Clima 1 Pés conclusdo da obra

Fonte: Elaborado pela autora

Com relacéo a fase do processo em que 0s riscos se originaram (Grafico 5),
percebe-se que o maior percentual de predominancia de riscos ocorre durante a

licitagdo (28%). Pode-se afirmar que esta é uma situacdo preocupante pois a
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conducdo incorreta dos atos e procedimentos formais praticados no processo
licitatorio poderd resultar em irregularidades que irdo comprometer o futuro do contrato
realizado entre a empresa e a instituicdo, e além disso, causar prejuizo aos cofres
publicos.

A ocorréncia de riscos originados durante a vigéncia do contrato e a execucao
da obra apresentaram o mesmo percentual (22%), no entanto, embora tenha sido
menor do que quando comparado com o percentual da licitacdo (28%), também
merecem atencao por parte da instituicdo, pois sdo nestes momentos que surgem 0sS
aditivos com as solicitagdes de prorrogacoes de prazo (postergando o andamento dos
servigos) e de valor (acrescendo ou suprimindo os custos da obra).

J& os riscos com uma menor predominancia foram oriundos: do orcamento com
um percentual de 18%, da economia e do clima ambos com 3% e do momento do
recebimento da obra e apés a sua conclusdao ambos com apenas 1%. Porém, ainda
que a origem desses riscos tenha apresentado um menor indice percentual quando

comparado com os demais, eles também precisam ser considerados.

Gréfico 6 — Classificagdo quanto a fonte dos riscos

u Interna = Externa

Fonte: Elaborado pela autora

Com relacao a classificacdo quanto a fonte dos riscos (Gréfico 6), percebe-se
que ha uma predominancia significativa de riscos internos a instituicdo (79%) quando
comparado com o0s riscos externos (36%). Ocorre que segundo o GESPUBLICA

(2013), os riscos internos sdo associados a propria estrutura da organizagcédo enquanto
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gue os riscos externos estao fora do controle da mesma, pois a instituicdo nao tem
comando direto sobre estes eventos, no entanto, ndo a exime de tomar medidas para
mitiga-los.

Diante do exposto, fica evidente que, embora as consequéncias causadas
pelos riscos externos ndo possam ser ignoradas, a UFSM deve priorizar a busca por
solugcdes internas que contribuam para a melhoria do processo de licitagdo e
contratacao, bem como gerenciar as respostas para cada risco que impacte de forma

mais significativa os objetivos da instituicéo.

Gréfico 7 — Classificacdo quanto ao tipo dos riscos

m Operacional u Legal = Econdmico
Ambiental u Politico

Fonte: Elaborado pela autora

Com relacgédo a classificacdo quanto ao tipo dos riscos (Grafico 7), fica evidente
gue os riscos operacionais foram os que apresentaram um maior percentual de
predominancia quando comparado com o0s demais, na importancia de 57%,
representando a categoria mais responsavel pela ocorréncia das incertezas. Isso
deve-se ao fato de que, segundo UFSM (2017), os riscos operacionais normalmente
estdo associados a falhas, deficiéncia ou inadequagdo de processos internos,
pessoas, infraestrutura e sistemas, ou seja, sdo eventos que podem comprometer as
atividades do proprio 6rgao.

Os riscos do tipo legal, sdo aqueles que estao relacionados ao cumprimento da
legislacdo, da regulamentacéo externa e das normas de procedimento interno que

influenciam no desenvolvimento das atividades por meio da imposi¢édo de regras.



123

Analisando o Grafico 7, pode-se constatar que os riscos do tipo legal integram o
segundo grupo mais exposto aos efeitos das incertezas, com um percentual de 19%.

Na sequéncia, quase que na mesma propor¢cao dos riscos do tipo legal (19%),
0s riscos do tipo econdmico representam 18% da area sujeita a ocorréncia de eventos
que podem gerar o comprometimento de recursos or¢camentarios e financeiros
necessarios a realizacdo de suas atividades.

Por fim, os outros tipos de riscos que menos impactaram os objetivos da
instituicdo quando comparado com os demais foram os riscos do tipo ambiental e
politico, ambos com uma representacdo de 3%. Enquanto os riscos ambientais estao
associados as questdes do meio ambiente, os riscos politicos estéo relacionados com
a mudanca de governo e/ou o redirecionamento de prioridades ocasionadas por

decis@es politicas.

4.4 ANALISE DOS RISCOS

ApOs o registro dos riscos, durante o processo de identificacdo, iniciou-se a
etapa da andlise, processo que tem como finalidade aferir quais sdo os riscos que
possuem maior possibilidade de afetar a realizacdo dos objetivos da instituicdo e
assim prioriza-los.

Considerando que os riscos devem ser avaliados com base em suas
carateristicas inerentes (exposicao proveniente de um risco especifico antes que
qualquer controle seja tomado para gerencia-lo) e residuais (exposi¢cdo remanescente
de um risco especifico apdés um controle ser tomado para gerencia-lo, assumindo que
seja efetivo), a andlise dos riscos efetuada neste trabalho limitou-se apenas aos riscos
inerentes, ou seja, sem considerar as respostas que a gestdo adotara para reduzir a
probabilidade de ocorréncia e/ou o impacto causado pelos riscos nos objetivos da
instituicao.

Além disso, a analise dos riscos busca compreender a natureza do risco e
determinar o nivel de risco e, dependendo das informacdes e dados disponiveis, ela
pode ser qualitativa, semiquantitativa ou quantitativa. Como esta pesquisa nao tem
como objetivo uma precisdo quantitativa dos riscos, foram utilizadas as abordagens
gualitativa e a semiquantitativa.

Diante do exposto, a analise qualitativa possui como principal beneficio reduzir

0s niveis de incerteza e focar nos riscos de alta prioridade. Assim, a relacéo entre o
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nivel de risco e as variaveis que o compde pode ser ilustrada por meio da ferramenta
matriz de risco a qual estabelece a intensidade (probabilidade x impacto) dos riscos
de acordo com os objetivos da instituicdo. Ja analise semi-quantitativa utiliza escalas
de classificacdes de probabilidade e impacto com um nivel maior de detalhamento.

No presente estudo, a matriz de avaliagcdo de riscos e as escalas adotadas para
identificar o nivel de risco tiveram como base, além da Norma ABNT ISO 31000
(2018), as adaptacOes do método e orientacdes sobre gestéo de riscos proposto pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2017) e a metodologia de gestédo de integridade,
riscos e controles internos do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo
(MPDG, 2016).

4.4.1 Classificacao dos niveis de riscos e a Matriz de avaliacéo de riscos

O nivel de um risco € determinado pela combinagdo da probabilidade e do
impacto. Enquanto a probabilidade representa a possibilidade de ocorréncia de um
determinado risco, o impacto caracteriza as consequéncias caso 0 seu efeito aconteca
sobre um ou mais objetivos da instituicao.

Diante disso, com o0 objetivo de estimar a probabilidade de ocorréncia, o
impacto das consequéncias e a determinacdo do nivel dos riscos, esta pesquisa

utilizou as seguintes escalas:

Quadro 15 - Escala de probabilidade

Probabilidade Descri¢éo Peso
Muito Baixa O evento pode ocorrer apenas em circunstancias excepcionais. 1
Baixa De forma inesperada, o evento pode ocorrer em algum momento. 2
Média O evento pode ocorrer em algum momento. 3
Alta O evento provavelmente ocorre na maioria das circunstancias. 4
Muito Alta O evento é esperado na maioria das circunstancias. 5

Fonte: Elaborado pela autora considerando a metodologia do TCU (2017) e do MPDG (20186).

Quadro 16 - Escala de impactos

(continua)
Impacto Descricdo Peso
Muito Baixo O impacto é minimo no alcance das acdes de gestao. 1
Baixo O impacto é pouco relevante ao alcance das ac¢des de gestéo. 2
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Quadro 16 - Escala de impactos

(concluséao)

Impacto Descricdo Peso
Média O impacto é significativo no alcance das acfes de gestéo. 3
Alto O impacto compromete acentuadamente as acles de gestdo, os objetivos 4

estratégicos podem ser fortemente comprometidos.

. O impacto ocasiona colapso as agGes de gestdo, a viabilidade estratégica
Muito Alto : 5

pode ser comprometida.

Fonte: Elaborado pela autora considerando a metodologia do TCU (2017) e do MPDG (2016).

Tabela 4 - Escala para classificacdo de niveis de risco

RM (Risco Médio)

0-3,99 4-7,99 8 -14,99 15-25

Fonte: Elaborado pela autora considerando a metodologia do TCU (2017) e do MPDG (2016).

Com base nas escalas de probabilidade e impacto, Quadros 15 e 16
respectivamente, a atribuicAo dos pesos foi definida pelos engenheiros civis
(responsaveis pela fiscalizacdo das cinco obras em analise) e pela Diretora do
DEMAPA.

Posteriormente, calculou-se o nivel dos riscos (peso da probabilidade x peso
do impacto), e os agrupou de acordo com o seu nivel de criticidade, considerando os
pontos de corte da Tabela 4, ou seja, em ordem decrescente do risco mais extremo

ao risco mais baixo, conforme pode ser visualizado no Quadro 17.

Quadro 17 - Classificacdo dos niveis de risco

(continua)
. L Probabilidade / Impacto / . .
Riscos Identificados Peso Peso Nivel de Risco (NR)
R1 Redugqo dos repasses Alta 4 Muito 5
financeiros. Alto
. . Muito
R2 | Indisponibilidade de orgamento. Alta 4 Alto 5
R3 Indisponibilidade de valores Alta 4 Muito 5
para empenho. Alto
R4 I_ndlspo_mbllldade de recursos Alta 4 Muito 5
financeiros. Alto
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Quadro 17 - Classificacdo dos niveis de risco

(continuacao)

Riscos Identificados Probabilidade / Impacto /
Peso Peso
Acréscimo de quantitativos de

R5 itens e/ou servigos _ Alta 4 Alto 4
contemplados na planilha
orcamentaria.

Descumprir as condicdes

R6 descritas no Edital de licitaco. Alta 4 Alto 4
Empresa contratada né&o ter . .

R7 | "saude" financeira para Média 3 Muito 5

Alto
absorver os custos da obra.
Auséncia de previséo de
recursos financeiros que Média Muito
R8 | assegurem o pagamento das 3 5
Alto
etapas da obra a serem
executadas.
Obra ficar inacabada em .
N . Muito
R9 | decorréncia da empresa s 3 5
. Média Alto
contratada falir.
- . s Muito

R10 | Resciséo unilateral pela UFSM. Média 3 Alto 5
Anular o certame licitatério e/ou Média Muito

R11 X 3 5
0 respectivo contrato. Alto
N&o encontrar empresas
espeuahzadas no merqado Média Muito

R12 | nacional para fornecer insumos 3 Alto 5
especificos para obras de
grande complexidade.

Usar material de baixa
gualidade por n&o terem sido Média Muito

R13 : 3 5
determinadas as Alto
especificacoes.

R14 Nao estlm,a.r a dotagap_ Média 3 Muito 5
orcamentdria necessaria. Alto
Acréscimo de itens e/ou

R15 | servigos que ndo foram Alta 4 Médio 3
contratados.

Aumentar ou suprimir 0s custos

R16 | contratuais previstos na planilha Alta 4 Médio 3
orcamentéria.

Atrasar a execucédo dos

R17 | servigos ou 0 andamento da Média 3 Alto 4
obra.

Crise econdmica afetar o

R18 merca~do de obras civis - ) Média 3 Alto 4
reducéo da contratacdo de méo
de obra.

R19 | Mudanca de Governo. Média 3 Alto 4
Paralisacédo da obra por

R20 | intervencédo de 6rgdo de Média 3 Alto 4
fiscalizacdo.

Definicdo inadequada das

R21 | especificacBes técnicas e dos Média 3 Alto 4

projetos.

Nivel de Risco (NR)
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(continuacéo)

Riscos Identificados

Probabilidade /
Peso

Impacto /
Peso

R22

Falta de acompanhamento e
conferéncia dos servicos
executados pelo fiscal da obra.

Média 3

Alto 4

R23

O responsavel pela obra nao
apontar os defeitos identificados
quando da emisséo do termo de
recebimento provisério.

Média 3

Alto 4

R24

N&o observar a garantia da
obra.

Média 3

Alto 4

R25

Nao efetuar o pagamentos dos
fornecedores, méo de obra e
demais custos necessarios para
manter a obra em andamento.

Baixa 2

Muito
Alto

R26

Alteracdes de quantitativos,
sem justificativas coerentes e
consistentes, reduzindo
quantidades de servigos
cotados a pre¢os muito baixos
e/ou aumento de quantidades
de servicos cotados a precos
muito altos, podendo gerar
sobre precgo ou
superfaturamento.

Baixa 2

Muito
Alto

R27

N&o apresentar a
documentacao legal exigida no
Edital de licitaco.

Média 3

Médio 3

R28

Atrasar a emissao das ordens
de servigcos em decorréncia dos
fatores climaticos.

Baixa 2

Alto 4

R29

Aumentar o preco dos insumos
devido ao lapso temporal entre
o periodo or¢ado e o periodo
executado.

Baixa 2

Alto 4

R30

Alteracdes no projeto basico.

Baixa 2

Alto

R31

AlteracBes no projeto
arquitetdnico.

Baixa 2

Alto

R32

Falha na prestacéo de servigos
pelos fabricantes e
fornecedores.

Baixa 2

Alto 4

R33

Elaborar um orcamento sem a
necessaria precisao.

Baixa 2

Alto 4

R34

Né&o realizar a descrigdo
adequada dos servicos que
serdo implementados na obra.

Baixa 2

Alto 4

R35

N&o prever o volume de vigas,
lajes, pilares e os tipos de
armaduras.

Baixa 2

Alto 4

R36

Planilha orgcamentéaria ndo
contemplar itens e/ou servicos
necessarios a execugao da
obra.

Baixa 2

Alto 4

Nivel de Risco (NR)
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Quadro 17 - Classificacdo dos niveis de risco

(continuacéo)

Riscos Identificados Frolelihzse J gt Nivel de Risco (NR)
Peso Peso
Acrescentar quantitativos de
R37 itens elou servigos a pregos Baixa 5 Alto 4
muito altos, podendo gerar
superfaturamento.
Gerar quantitativos
R38 | inadequados na planilha Baixa 2 Alto 4
orcamentaria.
R39 Fornecedores atrasarem a Baixa 5 Alto 4
entrega da matéria prima.
Desclassificar a empresa
R40 | participante do processo Média 3 Baixo 2 6 RM (Risco Médio)
licitatério.
R41 ﬁgra;ar 0 inicio da execugdo da | g 2 | Médio | 3 | 6RM (Risco Médio)
R42 gaef(')%'f:o inadequada do local Baixa 2 | Médio | 3 | 6RM (Risco Médio)
R43 | Alagamento da obra. Baixa 2 Médio 6 RM (Risco Médio)
Rag | Alterar o projeto basico durante | g | 5 | Médio | 3 | 6 RM (Risco Médio)
a execuc¢do da obra.
Empresa contratada néo ter
R45 | COMo encaminhara Baxa | 2 | Médio | 3 | 6RM (Risco Médio)
documentacgéo necessaria para
a continuidade dos servigos.
Justificativa apresentada pela
empresa néo representar o real
R46 | motivo da solicitagcao de Baixa 2 Médio 3 6 RM (Risco Médio)
prorrogacéo do prazo ou do
acréscimo de valor.
Empresa contratada ser
R47 | notificada por érgéo de Baixa 2 Médio 3 6 RM (Risco Médio)
fiscalizacéo.
Prorrogacgéo de prazo ou
R48 | acréscimo de valor sem Baixa 2 Médio 3 6 RM (Risco Médio)
justificativas.
Iniciar o processo licitatorio sem
Rag | Gue 0 projeto estrutural el/ou os Muito 1 Muito 5 6 RM (Risco Médio)
demais projetos estejam Baixa Alto
definidos.
Assessoria juridica da UFSM Muito
R50 | ndo aprovar as minutas de Bai 1 Alto 4 4 RM (Risco Médio)
o C aixa
editais de licitacao e contratos.
R51 Auséncia da devida publl_c:ldaide Mu_lto 1 Alto 4 4 RM (Risco Médio)
de todas as etapas da licitacdo. Baixa
R52 | Alteracdes no projeto estrutural. Il\B/le;]iig 1 Alto 4 4 RM (Risco Médio)
Na&o fixar os critérios de Muito
R53 | aceitabilidade dos precgos Baixa 1 Alto 4 4 RM (Risco Médio)
unitarios e global.
R54 | N&o estimar os custos da obra. I'\BA:;;EE 1 Alto 4 4 RM (Risco Médio)
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(concluséao)

Riscos Identificados Probabilidade / Impacto / Nivel de Risco (NR)
Peso Peso
Definicdo inadequada da Muito
R55 | modalidade e do tipo de Baixa 1 Alto 4 4 RM (Risco Médio)
licitacdo.
Empresa contratada nao ter Muito
R56 | como sanar as duvidas com o . 1 Médio 3
. Baixa
fiscal da obra.
R57 Fabnc_ante suspender o _ Mu_lto 1 Médio 3
fornecimento da mercadoria. Baixa
Empresa receber o valor
R58 desatualizado nao . Mu_lto 1 Médio 3
correspondendo mais aos Baixa
servicos executados.
R59 At_rasair a homologacao da Mu_lto 1 Médio 3
licitac&o. Baixa
N&o implementar o projeto ou
implementar a custos e prazos Muito
R60 | superiores aqueles que Bai 1 Médio 3
; . aixa
decorreriam de um projeto
adequadamente gerenciado.
Risco do software "PLEO" nao
R61 retratar com precis&o os pre¢os Muito 1 Médio 3
utilizados no orgcamento da Baixa
obra.
R62 Gerar precos excessivos frente Mu_lto 1 Médio 3
ao mercado. Baixa
Risco inerente ao Muito
R63 | empreendimento que pode Bai 1 Baixo 2
aixa
atrasar o andamento da obra.
N&o aproveitar adequadamente :
. PR Muito :
R64 | os recursos disponiveis no - 1 Baixo 2
Baixa
mercado.
N&o cumprimento de Muito
R65 | determinagfes legais em tempo Baixa 2 Bai 1
o aixo
habil.
Acréscimo de itens ou de
servi¢os contratados por precos Muito
R66 | unitarios diferentes da planilha . 1 Baixo 2
- Baixa
or¢camentéria apresentada na
licitacdo.
N&o homologacéo da licitacdo Muito Muito
R67 : 1 . 1
pelo ordenador de despesa. Baixa Baixo
Fonte: Elaborado pela autora

Apbs a analise do Quadro 17, € possivel concluir que da totalidade dos riscos

classificados de acordo com o nivel de risco, 58,2% sao considerados de nivel

extremo e nivel alto, fato que indica a necessidade da tomada de decisbes e

implantagcdo de controles mais rigidos pela instituicdo. No entanto, 0s riscos
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considerados de nivel médio e nivel baixo representaram um percentual de 41,8% o
gue demonstra a necessidade da tomada de decisdes e controles mais moderados
guando comparado com os demais.

Apos a classificacao dos niveis de risco, é possivel visualizar a localizacdo que
cada risco do Quadro 17 assume dentro da matriz de risco, de acordo com a sua
severidade e magnitude de impacto causados nos objetivos da instituicdo. A Figura
10 representa os possiveis resultados da combinacéo das escalas de probabilidade e

impacto.

Figura 10 — Matriz de riscos (probabilidade x impacto)

Muito Alto
5

Alta
4

Média
3

IMPACTO

Baixa
2

RB =4 RM =5

Muito Baixa

1 2 3 4 5
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
PROBABILIDADE

Il Risco Extremo (RE) [ Risco Alto (RA) [ |Risco Médio (RM) [l Risco Baixo (RS)

Fonte: Elaborado pela autora considerando a metodologia do TCU (2017) e do MPDG (20186).

A matriz de riscos € uma ferramenta que auxilia os gestores na tomada de
decisdes ajudando-os a identificar quais sao 0s riscos que mais impactam os objetivos
da organizacéo. Analisando a Figura acima, é possivel verificar que se trata de uma
matriz composta por 5 (cinco) classes de probabilidade e 5 (cinco) classes do impacto
do evento, além dos quatro niveis de riscos: baixo, médio, alto e extremo.

Além do mais, infere-se da Figura 10, que quanto maior a pontuacdo, maior é

0 grau de criticidade dos riscos, e, portanto, maior prioridade deve ser dada ao seu
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tratamento e/ou gerenciamento. No entanto, isso nao significa que os risco que
apresentam um menor nivel ndo carecem de avaliacdo e monitoramento.

Por fim, ainda é possivel visualizar na Figura 10, que 0s riscos sao agrupados
em quadrados com cores diferentes, permitindo constatar que a cor vermelha
contempla os riscos extremos, ou seja, aqueles que sdo absolutamente inaceitaveis e
gue necessitam passar por mecanismos de controle para que estejam dentro do limite
toleravel pela organizacao; os de cor laranja que representam os riscos altos, ou seja,
agueles inaceitaveis e que precisam ter uma resposta em um intervalo de tempo
definido; os de cor amarelo que representam os riscos meédios, ou seja, agueles que
sdo aceitaveis e que nao demanda a adocao de medidas especiais de tratamento e;
os de cor verde que representam 0s riscos baixos, ou seja, aqueles que apresentam
pequenos problemas e prejuizos aonde é possivel encontrar oportunidades que

podem ser exploradas.

4.5 AVALIACAO DOS RISCOS

A finalidade da avaliagéo de riscos é auxiliar na tomada de decisbes com base
nos resultados da etapa anterior, ou seja, através da compreensao e da determinacgéo
do nivel de risco obtido na analise de risco é possivel determinar se ele é aceitavel ou
toleravel ou ainda, se algum tratamento é exigido.

Para isso, € preciso estabelecer o nivel de risco que a instituicdo esta disposta
a aceitar, ou seja, definir o “apetite a risco”. De acordo com a CGU (2018), € importante
que o apetite a risco seja estabelecido no inicio do processo de gestao de riscos e que
seja definido quais riscos serdo considerados dentro da faixa de apetite a risco e quais
estaréo fora.

O limite do “apetite a risco” considerado neste estudo pode ser visualizado na
Figura 11, bem como a posi¢ao de cada risco dentro da matriz de acordo com sua
probabilidade e impacto definidos na etapa da andlise. Este mapeamento permite uma
melhor visualizagdo por parte dos gestores para assim determinar a prioridade de

tratamento de cada um dos riscos.
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Figura 11 — Matriz de “apetite a risco’

“Apetite a risco”

Muito Alto

Alta

IMPACTO
Média

Baixa

Muito Baixa

1 2 3 4 5
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
PROBABILIDADE

. Absolutamente inaceitawel . InaceitévelDAceitével .Oportunidades
Fonte: Elaborado pela autora.

Com base na Figura acima, € possivel perceber que da totalidade dos riscos
(67), a maioria, ou seja, 39 (trinta e nove) deles estao localizados acima do “apetite a
risco”, e que 28 (vinte e oito) estdo abaixo do limite de exposi¢ao. Isso significa que
0s riscos situados acima da faixa (quadrados vermelho e laranja) deveréo ser tratados
e monitorados com a identificacdo das respectivas fontes, causas e eventuais
consequéncias e, 0s riscos situados abaixo da faixa (quadrados amarelo e verde)
podem ser aceitos e devera ser avaliada a necessidade de monitoramento ou a
possibilidade de que nenhuma providéncia tenha que ser tomada.
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Ao analisar a priorizag&o dos riscos de acordo com a Figura 11, nota-se que 0s
riscos R1 (reducéo dos repasses financeiros), R2 (indisponibilidade de orgcamento),
R3 (indisponibilidade de valores para empenho) e R4 (indisponibilidade de recursos
financeiros) estdo diretamente relacionados ao orcamento e possuem alto impacto e
alta probabilidade de ocorréncia, motivo pela qual sdo considerados riscos extremos
para o processo, ou seja, devido a sua criticidade eles sdo absolutamente inaceitaveis
e devem ser priorizados. Ja os riscos R63, R64, R65, R66 e R67, possuem um baixo
valor para ambas as variaveis, mostrando assim de pouca importancia para o
processo, sendo que dentre esses riscos, 0 R67 (ndo homologagéo da licitagao pelo
ordenador de despesa) foi 0 que apresentou a menor ordem de priorizagao.

Assim, apoés definida a faixa de classificacdo do risco, deve-se decidir quais
acOes serdo adotadas para a priorizacdo do tratamento dos mesmos. No Quadro 18,
€ possivel visualizar as diretrizes que poderdo contribuir para uma avaliagdo mais

adequada.

Quadro 18 - Diretrizes para priorizacéo e tratamentos dos riscos

Faixa Diretrizes para priorizagéo e tratamento de riscos

Nivel de risco muito além do "apetite a risco". Qualquer risco
Absolutamente inaceitavel encontrado nesta area deve ter uma resposta imediata. Postergacao
de medidas s6 com autorizacédo do responsavel maximo.

Nivel de risco além do "apetite arisco". Qualquer risco encontrado
Inaceitavel nesta area deve ter uma resposta em um intervalo de tempo
determinado pelo responsével maximo.

Nivel de risco dentro do "apetite a risco". Geralmente nenhuma
Aceitavel medida especial é necessaria, porém, requer atividades de
monitoramento para manter o risco nesse nivel, ou reduzi-lo.

Nivel de risco dentro do "apetite a risco", mas € possivel que
existam oportunidades de maior retorno gue podem ser exploradas.

Oportunidade

Fonte: Elaborado pela autora considerando a metodologia do TCU (2017).

4.6 TRATAMENTO DOS RISCOS

Apbs terem sidos identificados os riscos, realizado sua andlise e avaliagéo e
determinado o nivel do risco, deverdo ser formuladas as respostas aos riscos e
escolhida uma forma de tratamento para reduzir as ameacas do processo de

contratacao e execucgao de obras pela UFSM.
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O tratamento de riscos tem como objetivo a definicdo e implementacao de uma
ou mais respostas para modificar os riscos, gerando o Plano de Tratamento dos
Riscos. A escolha da resposta depende do nivel do risco, conforme determinado no
Quadro 19.

Quadro 19 - Respostas aos riscos

Nivel do Risco Resposta ao Risco Acéo de Controle

N&o iniciar ou descontinuar as atividades que
geram riscos.

Adotar medidas para reduzir a probabilidade
e/ou o impacto dos riscos de modo que
mesmo que ele ocorra, o problema gerado é
menor e mais fécil de corrigir.

Reduzir a probabilidade e/ou o impacto pela
Risco Médio (RM) Compartilhar (ou transferir) | transferéncia ou compartiihamento de uma
parte do risco. (seguro, terceirizacao).

N&o adotar nenhuma medida com relacdo a
probabilidade e/ou o impacto do risco, pois
sdo tdo baixos que néo justificam a criacdo de
controles ou 0s controles existentes ja
resguardam boa parte de suas
consequéncias.

Risco Extremo (RE) Evitar (ou eliminar)

Risco Alto (RA) Mitigar (ou reduzir)

Risco Baixo (RB) Aceitar (ou tolerar)

Fonte: Elaborado pela autora considerando a metodologia do MPDG (2016).

A escolha de uma das opcdes de resposta ao risco deve ser feita de acordo
com o “apetite a risco” e as diretrizes para priorizacéo e tratamento dos riscos (TRT 6,
2018). Assim, o Quadro 19 servira de orientacdo para os gestores quando da adocao
de acdes para responder aos riscos identificados.

A Figura 12 ilustra de forma resumida as etapas realizadas no processo de
gestao de riscos da contratacdo e execucao de obras pela UFSM, desde a etapa do
estabelecimento do contexto até a etapa do tratamento dos riscos e a elaboracéo do

Plano de Tratamento dos Riscos.
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Figura 12 — Etapas do processo de Gestao de Riscos

Implementar

Inicio acdes p/ evitar
Estabelecer Identificar os Analisar os Avaliar os Tratar os > [ou eliminar) o
o contexto riscos riscos riscos riscos
Aceitar o W=er
risco?

Implementar

Nao
agbes p/
> mitigar {ou
reduzir} o risco

- Riscos identificados
Contexto do conforme sua fonte
processo de tipo bem como sua
:mtratalaa:i origem.

Plano de
Tratamento
de Risco

Fim

- Matriz de “apetite a - Respostas
risco” e definicio das 305 riscos agdes p/
diretri /a —— compartilhar

i - prigrizagdo & (ou transferir)
obras. tratamento dos riscos. o risca

Implementar

Fonte: elaborada pela autora considerando a metodologia do (TRT 6, 2018) com o uso da ferramenta
Bizagi

A implementacéo do Plano de Tratamento dos Riscos envolve a participagao
dos servidores e demais responsaveis que atuam diretamente no processo e, para a
sua elaboracao, deve-se considerar as restricbes organizacionais, 0s requisitos legais,
a analise do custo/beneficio, as acbes a serem realizadas, 0s responsaveis, as
prioridades e os prazos de execucdo e, apds concluido, suas a¢bes deverdo ser
implementadas e monitoradas pelo servidor responsavel (TRT 6, 2018).

4.7 MONITORAMENTO E COMUNICACAO

O monitoramento é parte integrante do processo de gestao de riscos e de
tomada de decisfes, e envolve a verificacdo continua ou periédica do funcionamento
da implantacao e dos resultados das medidas adotadas pela instituicdo (TCU, 2018).

Apbs ter identificados, analisado, avaliado e definido as priorizacdes e o0s
respectivos tratamentos dos riscos, chega-se a etapa que € necessario ter um controle
sobre as execug¢des e monitorar o comportamento dos riscos ao longo do tempo;
verificar se 0s riscos ainda existem; garantir que o gerenciamento de riscos esta sendo
efetivo; tomar as acdes preventivas e corretivas necessarias; atualizar os registros de
riscos e documentos relacionados; detectar mudancgas que possam requerer revisao
das acdes; e, finalmente, documentar as licdes aprendidas.

A comunicacdo ndo € um estagio separado, ela permeia todas as fases do
processo de gestdo de riscos e permite fornecer informagdes relativas ao risco e ao
seu tratamento para todos aqueles que possam influencia-lo. O seu objetivo é

estabelecer e manter o dialogo com as partes interessadas (internas e externas), para



136

informé&-las ou consulta-las sobre os riscos, uma vez que esses diferentes pontos de

vista podem impactar diretamente sobre as decis6es tomadas (INPI, 2018).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos tem aumentado o dinamismo e a complexidade do ambiente
globalizado no qual as organizacfes estédo inseridas, implicando em um aumento
constante dos riscos envolvidos na realizacao de suas atividades. Devido a isso, 0s
orgaos de controle estdo exigindo cada vez mais a necessidade de uma analise
gerencial capaz de minimizar as perdas dentro da instituicdo e contribuir para o
alcance dos seus objetivos.

Neste sentido, a pratica da Gestéo de Riscos tem se mostrado uma ferramenta
poderosa para 0s gestores publicos, pois quando os riscos sdo gerenciados
adequadamente, esta sistematica permite a Administracdo Publica identificar as
vulnerabilidades a que esta sujeita, analisar previamente as providéncias a serem
tomadas caso o fato venha a ocorrer, e a estabelecer medidas para reduzi-las ou
mitiga-las.

Pelo exposto, considerando que a Universidade Federal de Santa Maria € um
orgao publico e que por realizar diversas atividades esta vulneravel a ocorréncia de
riscos indesejaveis, torna-se imprescindivel que a instituicdo adote uma ferramenta
que possa auxilia-la na identificacdo dos fatos que originam os riscos e assim, tratar
com eficacia as incertezas a eles relacionadas.

Assim, dentre as diversas atividades que sdo demandadas para que a
instituicdo cumpra com 0s seus objetivos, destaca-se a contratacdo e a execucédo de
obras, processo que tem exigido cada vez mais a necessidade de um controle que
contribua para a maximizacao dos recursos, a reducédo das perdas e dos custos e
além disso, que seja capaz de fornecer uma base sélida e segura para a tomada de
decisdes.

Por isso, frente a necessidade e a importancia de otimizar os recursos publicos,
0 presente estudo, teve como objetivo geral propor uma ferramenta de Gestao de
Riscos voltada para a identificacéo dos riscos existentes no processo de contratacao
e execucao das obras da UFSM.

Com a finalidade de responder o objetivo especifico de identificar e classificar
0s riscos envolvidos durante o processo de contratacao e execugdo de cinco obras
concluidas nos ultimos cinco anos, primeiramente, foi elaborado, apds a entrevista
com a Diretora do DEMAPA e com os Engenheiros Civis fiscais das obras estudadas,

o fluxo detalhado com as etapas do processo de contratacdo e execucao das obras.
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E, posteriormente, foram analisados os contratos e as justificativas de prorrogacoes
de prazos e de valores, apresentadas pelas empresas quando da solicitacao de
termos aditivos.

Os resultados alcancados apos a identificacdo dos riscos permitem concluir que
desde a contratacdo até a execucdo final das obras analisadas, a UFSM estava
exposta a 67 (sessenta e sete) riscos dos quais a maioria eram de fonte interna a
instituicdo (79%) e do tipo operacional (57%). Além disso, quanto a origem dos riscos,
constatou-se que o0 maior percentual de predominancia (28%) se materializou na
durante a etapa da licitagao.

Quanto ao propoésito de analisar os riscos identificados visando a sua
priorizacdo, 0s entrevistados foram convidados a atribuir pesos aos riscos,
considerando a sua probabilidade de ocorréncia e o impacto causado nos objetivos
da organizacgdo caso o evento acontecesse, 0 que propiciou, através do produto das
variaveis (probabilidade x impacto), a classificacdo do nivel dos riscos bem como o
seu grau de criticidade de acordo com a sua localizacdo dentro da matriz de riscos.

Nessa etapa, através da analise qualitativa e semi-quantitativa dos riscos,
averiguou-se que 58,2% dos riscos identificados séo considerados de nivel extremo e
alto, o que indica a necessidade da tomada de decisOes pelos gestores e a
implantacdo de controles mais rigidos para que eles possam estar dentro de um nivel
toleravel pela instituicdo. Ja os riscos considerados de nivel médio e nivel baixo
representaram um percentual de 41,8% o que demonstra a necessidade da tomada
de decisOes e controles mais moderados quando comparado com os demais.

A fim de avaliar os principais riscos aos quais a UFSM esta exposta, foi
elaborada uma matriz de “apetite a risco” permitindo visualizar melhor quais riscos
necessitam de priorizacdo e se sera necessario adotar algum tratamento para
modificar o nivel do risco. Nesta etapa, foi possivel verificar que 58,2% dos riscos
possuem probabilidade e impacto acima da média, ou seja, estdo acima do limite de
exposicdo que a instituicdo esta disposta a suportar e que destes, 0S riscos
considerados mais graves sao os riscos R1, R2, R3 e R4, ou seja, aqueles que estao
diretamente ligados ao orgamento.

Visando satisfazer o ultimo objetivo especifico de recomendar o tratamento dos
riscos, foi confeccionada uma Tabela que podera ser adotada pelos gestores quando
da formulacdo de respostas aos riscos, na qual é possivel definir se o risco sera

evitado, mitigado, compartilhado ou aceitado pela organizacéao.
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Diante dos resultados apontados, pode-se verificar que todos os objetivos
propostos foram alcangados, respondendo assim a questdo central da pesquisa, uma
vez que foram identificados, analisados e avaliados os riscos existentes durante o
processo de contratacdo e execucao das cinco obras estudadas.

Em termos gerais, esta pesquisa buscou colaborar para os estudos no campo
da gestédo de riscos, em especifico no processo de contratacdo e execucdo de obras
da UFSM, contribuindo para o atendimento da legislacdo e das recomendacdes dos
orgaos de controle, a fim de assegurar que 0s objetivos da instituicdo sejam atingidos.

Além disso, de modo geral, as considera¢des deste estudo apontaram que, em
decorréncia da UFSM néo ter implantado uma sistemética de gestdo de riscos, a
execucdo das 5 (cinco) obras investigadas resultou em um prejuizo de recursos na
importancia de R$ 3.356.971,09 (16,07% a mais do que o planejado) e, no que tange
ao tempo, apontou um atraso de 3.720 dias na execuc¢ao dos servi¢os (135% a mais
do que o prazo inicialmente previsto para a concluséo das obras).

E ainda, com relacdo ao quantitativo de aditivos que foram realizados no
decorrer dos contratos das 5 (cinco) obras estudadas, de um total de 43 (quarenta e
trés) aditivos, 12 (doze) foram de valor e 31 (trinta e um) foram de prazo. De fato,
conclui-se que se a UFSM tivesse adotado uma metodologia de gestao de riscos, esta
frequéncia de aditivos que causaram o aumento dos custos e o atraso na realizacao
dos empreendimentos teriam sido reduzidos ou até mesmo eliminados.

Como fatores limitantes da pesquisa, apontam-se a falta de transparéncia nos
relatos e informagdes prestadas por alguns servidores entrevistados e o desinteresse
e ndo participacéo de outros na pesquisa, seja pelo fato de néo ter apreco pelo tema
estudado, por nédo ter disponibilidade de horarios e tempo para responder aos
guestionamentos das entrevistas ou por nao querer “se comprometer” com a
divulgacao de alguns dados frente as indagacoes efetuadas.

Portanto, para pesquisas futuras, sugere-se adotar a mesma ferramenta de
Gestéao de Riscos utilizada nesta pesquisa em outros processos/atividades dentro da
UFSM e/ou em outros 6rgdos publicos e aplicar métodos de avaliagdo quantitativa que
analisem numericamente o impacto e a probabilidade dos riscos identificados sobre o
processo de contratacdo e execucao das obras.

Por dltimo, recomenda-se que 0s responsaveis pelo tratamento dos riscos
elaborem um plano de acao apropriado, o qual inclua a justificativa para as opgdes de

tratamento escolhidas que serdo implementadas; os responsaveis por aprovar e
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implementar o plano; as a¢gdes propostas; 0s recursos requeridos; as medidas de
desempenho; as restricbes; os relatos e monitoramento requeridos e quando se

espera que as acdes sejam tomadas e concluidas (ABNT, 2018).
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Entrevista 1l — O fluxo do processo de contratacao e execucado de obras da UFSM

1) Na sua opinido, qual a importancia da fase preliminar a licitagédo?
Entrevistado(a): Diretora do DEMAPA.

2) Na sua opinido, qual a importancia do projeto basico e do projeto executivo? E o
que eles estabelecem?
Entrevistado(a): Engenheiro “A”.

3) Qual o tempo total médio necessario para finalizar a fase interna do processo de
contratacao?
Entrevistado(a): Diretora do DEMAPA.

4) Como é definida a comisséo de licitacdo? Como ocorre o processo de habilitacdo
e julgamento das propostas? Em que local ocorre? Quem participa? Quanto tempo
em média é necessario para concluir esta etapa?

Entrevistado(a): Diretora do DEMAPA.

5) Qual a diferenca entre o termo de recebimento provisorio e o termo de recebimento
definitivo? Quem os emite?

Entrevistado(a): Engenheiro “A”.
6) Como é feito o acompanhamento e a fiscalizacdo da obra? Como é realizada a
escolha do fiscal da obra e quais os critérios? Qual a importancia do fiscal?

Entrevistado(a): Engenheiro “A”.

Entrevista2 — Caso 1

Todas as perguntas da entrevista do Caso 1 foram respondidas pelo mesmo

entrevistado: Engenheiro “B”.
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1) Quem escolhe o fiscal da obra? Em que momento ele é escolhido? Qual a sua
atribuigéo?

2) Se a obra atrasou 60 dias (devido a greve dos servidores) porque foi autorizada
uma prorrogacao de 240 dias ao invés de 60 dias? Por que a UFSM aceitou esta
prorrogacao?

3) Por que a quantidade de estrutura de concreto armado n&o foi suficiente? A
previsdo ndo deveria estar contemplada no projeto? O fiscal da obra verificou se o
guantitativo realmente nao foi suficiente?

4) Por que as reformas e adequacdes nao foram previstas?

5) Qual setor realiza o projeto? De quem é a responsabilidade de executi-lo?
Considerando que o projeto € disponibilizado antes da contratacdo, porque ele ainda
nao havia sido feito se estava contemplado no contrato?

6) Por que a UFSM demorou tanto tempo para realizar as definicbes solicitadas pela

empresa contratada?

Entrevista 3 — Caso 2

Todas as perguntas da entrevista do Caso 2 foram respondidas pelo mesmo

entrevistado: Engenheiro “C”.

1) Quais foram as questdes internas que prejudicaram a construcao da obra?

2) Nao havia nenhum servidor que pudesse esclarecer as duvidas da empresa e
atendé-la? A greve realmente perdurou 120 dias?

3) Como séo feitos os pagamentos das faturas? O atraso no pagamento eleva o custo
da obra?

4) Por que a construcéo da cal¢cada nao foi planejada no projeto inicial? Ela ndo era
importante?

5) Como é feita a verificagdo do orcamento? Quem aprova? Por que a UFSM demorou
para aprovar o orcamento?

6) ApOs a empresa solicitar um aditivo de valor devido ao aumento no quantitativo de
servigos, a UFSM verifica se esta demanda era realmente necessaria?

7) Os empenhos sao realizados de uma s6 vez ou ocorre de acordo com a
necessidade? A indisponibilidade de recursos impacta o andamento da obra? Se sim,

porqué?
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8) As repetidas justificativas apresentadas pela empresa quando da solicitacdo de
termos aditivos ndo poderiam ser minimizadas?

9) A intensidade das chuvas realmente impacta o andamento da obra?

Entrevista 4 — Caso 3

Todas as perguntas da entrevista do Caso 3 foram respondidas pelo mesmo

entrevistado: Engenheiro “B”.

1) Pode-se dizer que foi feita alguma previsdo errada no projeto que justificasse o
aumento dos servicos?

2) O projeto estrutural ndo deveria ter ficado pronto quando da elaboracdo do
orcamento? Por que ele ficou pronto com a obra ja em andamento?

3) Por que as armaduras de vigas, pilares e lajes ndo foram estimadas no projeto?
4) O que é software “PLEO”? E confiavel? Em que situacdes a UFSM utiliza esta
ferramenta?

5) As chuvas realmente atrapalham o andamento da obra? Se sim, porqué? Isso é
previsto no cronograma de execucao?

6) Em que momento o M.T.E. fiscaliza a obra?

7) Por que a UFSM aceita as mesma justificativas por diversas vezes?

Entrevista 5 — Caso 4

Todas as perguntas da entrevista do Caso 4 foram respondidas pelo mesmo

entrevistado: Engenheiro “D”.

1) A UFSM rescindiu unilateralmente com a empresa contratada, diante disso, vocé
considera que esta situacdo € um exemplo de que nem sempre a contratacdo da
empresa que apresenta o menor preco é a melhor opgéo?

2) O fiscal da obra foi verificar se todas as necessidades apontadas pela empresa
eram veridicas? Tudo que foi solicitado pela empresa foi autorizado pela UFSM?

3) Por que o quantitativo de pisos e revestimentos ndao foram previstos no projeto

estrutural?
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4) Os engenheiros vao até o local da obra fazer as medi¢cdes necessérias para a
elaboracao do projeto estrutural? Por que a construcéo da cal¢cada foi maior do que o
planejado?

5) O que é o projeto arquitetdnico? Quem o faz? O que é definido nele? E comum
ocorrer alteracdes neste projeto durante a execugao da obra?

6) A construcdo da rampa de acesso ndo deveria ter sido planejada no projeto?

Entrevista 6 — Caso 5

Todas as perguntas da entrevista do Caso 5 foram respondidas pelo mesmo

entrevistado: Engenheiro “A”.

1) Sera que era necessario ter prorrogado a obra em 60 dias por causa das chuvas?
As chuvas realmente atrapalham a obra?

2) Por quanto tempo a UFSM pode atrasar os pagamentos sem sofrer penalizacdes?
3) Por que o projeto previa itens contra incéndio, mas nao havia a previsao do projeto
PPCI?



