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RESUMO

RISCOS NOS PROCESSOS DE CONTRATACAO E GESTAO CONTRATUAL: O
CASO DOS SERVICOS TERCEIRIZADOS PELA UNIVERSIDADE FEDERAL DO
PAMPA

AUTOR: Alexandre Borba de Oliveira
ORIENTADOR: Fernando do Nascimento Lock

O tema do estudo esta relacionado aos riscos nos processos de contratacao e gestao contratual
de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, restringindo-se aos servicos prestados de
forma continua, com regime de dedicagdo exclusiva de mao de obra. Nesse sentido, o objetivo
principal € explicitar como os riscos que permeiam a contratacdo e a gestdo de servigos
terceirizados podem comprometer ou impedir os objetivos do processo de terceirizagdo no
ambito da Universidade Federal do Pampa. Caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem
qualitativa de natureza aplicada, e, do ponto de vista de seus objetivos, como uma pesquisa
exploratoria. Quanto a escolha do objeto de estudo, caracteriza-se como um estudo de caso.
Definiu-se o processo de contratacdo e gestdo dos servicos terceirizados pela Universidade
Federal do Pampa como unidade de analise para a aplicacdo da pesquisa. Os dados coletados
foram obtidos por meio de diferentes fontes de evidéncia valendo-se de documentos,
observagdes e entrevistas semiestruturadas com servidores que mantiveram/mantém
envolvimento direto com o processo estudado. Como técnicas de analise de dados, foram
utilizadas a analise de contetido e a triangulagdo. Cento e seis riscos foram validados nos
resultados da pesquisa. Os resultados obtidos evidenciaram uma série de eventos de risco que
podem comprometer o atingimento dos objetivos do processo em estudo. Um planejamento
falho, com estimativas inadequadas de quantidades e termos de referéncia incompletos, pode
refletir nas demais fases do processo, com impactos na selecdo do fornecedor e na gestdo do
contrato, como a interrup¢cdo do processo de contratagdo, impugnagdes ¢ o desperdicio de
recursos or¢amentarios/financeiros oriundos desse planejamento inadequado. Por outro lado,
selecionar um fornecedor sem as devidas qualificacdes exigidas pode ocasionar impactos na
qualidade do servigo prestado e gerar uma descontinuidade antecipada do servigo. A gestao e
a fiscalizacao inadequada de um contrato, por sua vez, poderdo acarretar, dentre outras, em
pratica de ilicito trabalhista, danos ao erario e possibilidade de responsabilizagdo solidaria da
administracdo. Avaliando os resultados obtidos, percebe-se que sdo inumeras as
consequéncias provenientes dos riscos que permeiam esse processo, o que demonstra a
necessidade de acdes de ordem preventiva, antecipando-se as consequéncias de uma maneira
apropriada e oportuna. Nesse sentido, pode-se concluir que os riscos que permeiam a
contratagdo e a gestdo de servigos terceirizados podem trazer implicagdes legais,
or¢amentdrias e financeiras, operacionais e de integridade, podendo comprometer a prestacao
dos servigos publicos e/ou o cumprimento da missao da Instituicao.

Palavras-chave: Riscos. Servicos terceirizados. Gerenciamento de riscos.






ABSTRACT

RISK IN CONTRACTUAL HIRING AND MANAGEMENT PROCESSES: THE
CASE OF OUTSOURCED SERVICES BY UNIVERSIDADE FEDERAL DO PAMPA

AUTHOR: Alexandre Borba de Oliveira
ADVISOR: Fernando do Nascimento Lock

This research focus is related to risks in contractual hiring and management processes in a
Federal Higher Education Institution, restricted to continuous services that present full time
working status. In this sense, the main objective is to explain how the risks that surround the
hiring and management of outsourced services can compromise this process in the context of
Universidade Federal do Pampa. It is defined as a qualitative research of applied nature and,
concerning its objectives, as an investigative research. As for the choice of the study object, it
is characterized as a case study. The hiring and management of outsourced services by
Universidade Federal do Pampa was defined as the analysis unit to the research application.
The data were collected through different sources of evidence, making use of documents,
observation and semi-structured interviews with workers that kept/keep some direct link with
the analyzed process. Content analysis and triangulation were applied as techniques for data
study. One hundred and six risks were validated by the survey. The results show a series of
risk cases that can compromise the reaching of the objectives in this study. A flawed planning,
with inadequate quantitative estimates and incomplete reference terms, can have an impact on
further phases of the process, causing impacts in the supplier selection and the contract
management, resulting either in the termination of the hiring process, impeachments or the
waste of budget/financial resources, all consequences of an unsuited planning. On the other
hand, the selection of a supplier that does not present the qualifications needed, can cause
impacts in the quality of services, causing an early interruption of the service. The
wrongdoing in management and control of a contract, in its term, can cause, among others,
illicit working, damage to the public purse and the possibility of shared responsibility of the
administration. Through these results, it can be realized that the consequences from the risks
that surround this processes are numerous, what demonstrates the need for preventive actions,
in order to act to avoid these results in an appropriate and timely way. As a conclusion, it can
be stated that the risks surrounding outsourced services hiring and management can result in
legal, budget and financial implications, as well as operational and of integrity, and can
compromise both public services and/or the fulfillment of the Institution mission.

Keywords: Risks. Outsourced services. Risk management.
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1 INTRODUCAO

O tema desta pesquisa refere-se aos riscos nos processos de contratacdo e gestao
contratual no ambito do setor publico. Como delimitacdo, aborda-se especificamente os riscos
que permeiam os servigos terceirizados pela Universidade Federal do Pampa, restringindo-se
aqueles prestados de forma continua, com regime de dedicagdo exclusiva de mado de obra, no
periodo de 2008 a 2018.

As organizagdes existem para cumprirem determinado propdsito, como a entrega de
um servigo ou o alcance de um resultado especifico. Na iniciativa privada, em regra, o
objetivo principal de uma instituicdo ¢ aumentar o valor gerado ao acionista, ou seja, a
maximizacdo dos ganhos na empresa. No setor publico, em vez de lucros e dividendos, o
objetivo esta ligado a entrega de um servigo ou de um resultado a sociedade, ao cidadao, que ¢
o verdadeiro “proprietdrio do empreendimento” e ‘“consumidor final” da organizagdo
(MIRANDA, 2017; SOUZA; SANTOS, 2017; UNITED KINGDOM, 2004).

As organizagdes, independentemente de seu tamanho, natureza ou estrutura, enfrentam
influéncias e fatores de risco externos e internos que tornam incerto o alcance dos objetivos
(ABNT, 2018). Neste sentido, se existe um objetivo, independente da area de atuagdo, ha um
risco de ndo o alcancar plenamente, ou, a0 menos, ndo de maneira satisfatéria e, dessa forma,
faz todo sentido gerenciar esse risco (MIRANDA, 2017).

Assim, a gestdo dos riscos corporativos tem assumido um importante papel no campo
da administracdo das organizagdes, sendo apontada como fundamental no sentido de
potencializar a probabilidade de realizacdo dos objetivos (BROMILEY et al., 2015). Ainda,
pode tornar a gestao mais proativa e a organizacdo mais atenta as necessidades de identificar e
tratar os riscos, melhorando a identificagdo de oportunidades e ameacgas e facilitando,
também, o atendimento as normas e aos requisitos legais (ASSI, 2017).

A gestdo de riscos, no ambito publico, vem sendo abordada por varios oOrgaos
governamentais ao redor do mundo (AUSTRALIA, 2014; CANADA, 2010; FERMA, 2002;
UNITED KINGDOM, 2004, 2009; UNITED STATES, 2016). No ambito nacional, o
Tribunal de Contas da Unido (TCU), desde 2011, vem estabelecendo objetivos estratégicos
voltados a promocao e a indugdo de praticas de gestdo de riscos na Administragdo Publica
(BRASIL, 2018g). Por meio do Acoérdao n.° 821/2014 — Plenario, o TCU reconheceu a
importancia do gerenciamento de riscos nas organizagdes publicas ao afirmar ser de sua
competéncia intensificar agdes que promovam a melhoria da gestao de riscos e dos controles

governamentais (BRASIL, 2014a). Nesse contexto, o Plano Estratégico do TCU (2015-2021)
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apresenta como um de seus objetivos “induzir o aperfeicoamento da gestdo de riscos e
controles internos da Administragdo Publica” (BRASIL, 2015c, p. 35).

De uma forma cada vez mais frequente, o TCU tem determinado as entidades publicas
que adotem um processo sistematico de gerenciamento de riscos. Em consulta aos julgados do
TCU, do periodo de 2001 a 2018, foram encontrados 683 acdrdaos tratando do tema “Gestao
de Riscos”, sendo 662 deles no periodo de 2010 a 2018, o que representa 96,93% do total.
Isto evidencia que o TCU passou a compreender que o gerenciamento de riscos € um processo
fundamental para racionalizar a agdo governamental, melhorar a tomada de decisdo e
avaliagdo de desempenho (SOUZA; SANTOS, 2017). A fim de responder a essas
sinalizagdes, foi desenvolvida, pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao
(MP) em conjunto com a Controladoria-Geral da Unido (CGU), a Instru¢do Normativa (IN)
Conjunta MP/CGU n.° 01/2016, que tem como finalidades fortalecer a gestdo e aperfeigoar os
processos e o alcance dos objetivos organizacionais por meio da criagdo e do aprimoramento
dos controles internos da gestdo, da governanga e da sistematizacdo da gestdo de riscos
(BRASIL, 2016).

Nessa mesma vertente, a Secretaria de Gestdao (SEGES) do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP), com a publicagdo da Instru¢do Normativa
SEGES/MP n.° 05/2017, reestruturou o modelo de contratacdo de servigos terceirizados no
ambito da Administragdo Publica Federal, tendo como plano de fundo, além de uma série de
modificagdes da legislagdao que trata de licitagdes publicas e de mudangas de interpretagao de
seus dispositivos, o Acordao TCU n.° 2.622/2015 - Plenario. Esse julgado propoOs vérias
medidas para o aperfeicoamento da governanca e da gestao das contratagdes realizadas pela
Administragdo Publica Federal (ZYMLER, 2017), com destaque para uma série de
recomendagdes voltadas ao fomento da cultura de gerenciamento de riscos nas aquisigdes
(BRASIL, 2015b). Assim, essa instru¢do normativa passou a exigir que seja realizado o
gerenciamento dos riscos que possam comprometer a efetividade do planejamento da
contratagdo, da selecao do fornecedor e da gestdo contratual, ou que impecam o alcance dos
resultados que atendam as necessidades da contratacao (BRASIL, 2017c¢).

Além dessa reestruturacdo no modelo de contratagdo, a terceirizagdo também foi tema
de uma nova legislacio em 2017, por meio da Lei n.° 13.429. Essa Lei regulamenta a
terceirizagdo, tendo como tema central a possibilidade de as empresas terceirizarem
atividades-fim, podendo a contratagdo terceirizada ocorrer sem restricdes, inclusive na
Administragao Publica. Independente do debate, pontos relevantes sdo regulamentados e

devem ser observados na relagdao contratual entre a empresa prestadora de servigos a terceiros
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e seus trabalhadores com a empresa contratante. Por meio das agdes do governo federal, como
a aprovacao dessa Lei, e os constantes decretos prevendo a extingdo de cargos publicos, nota-
se que existe uma tendéncia ao crescimento deste setor, € que as universidades se tornem cada
vez mais dependentes desta pratica, demonstrando que o Brasil estd em processo ascendente
no que se refere a regulamentacao da mao de obra terceirizada (MIRANDA, 2018).

A pratica da terceirizagdo tem vantagens que estdo relacionadas ao aumento da
competitividade, a focaliza¢do nas atividades fins da organizagdo e a otimizagdo de custos
(SILVEIRA, 2017). No entanto, para explorar tais vantagens, descritas pelo referido autor, o
servico terceirizado deve ser realizado adequadamente e com qualidade. O controle da
qualidade dos servigos prestados ¢ atribui¢do do governo, resultando na necessidade de
acompanhamento de cada etapa deste processo de terceirizacdo, com o objetivo de analisar o
cumprimento contratual, bem como observar especialmente os riscos aos quais o ente publico
esta sujeito (MIRANDA, 2018). Isso corrobora com o que estd previsto na IN SEGES/MP n.°
05/2017, tornando o gerenciamento de riscos uma das etapas obrigatorias do processo de
contratagdo e gestdo de servigos terceirizados.

Nesse contexto, de acordo com Oliveira Junior, Gomes e Machado (2015), sdo poucos
os orgaos no Brasil que possuem politicas ou implementaram rotinas praticas de gestdo de
riscos formalmente estabelecidas. De forma complementar, Miranda (2017) menciona que, no
ambito da Administragdo Publica Federal, alguns 6rgdos ja tentaram a implementagao da
gestdao de riscos, entretanto, nem todos obtiveram sucesso em funcdo de alguns fatores que
contribuiram para a demora na difusdo dessa pratica, como: a escassa literatura sobre o tema
aplicavel a Administracdo Publica; a auséncia de uma doutrina especifica que guiasse os
passos dos gestores interessados em internalizd-la em seus Orgdos e; a compreensivel
inseguranca desses em investir recursos publicos em algo ainda ndo maduro no setor publico.

No ambito da UNIPAMPA, a fim de atender a IN Conjunta MP/CGU n.° 01/2016,
encontra-se publicada a Norma Operacional n.° 02/2018, que tem como finalidade o
estabelecimento da Politica de Governanga, Integridade e Gestdo de Riscos da Instituicdo
(UNIPAMPA, 2018). No entanto, a referida norma nao apresenta prazos para uma efetiva
implementagao dessa politica, € também nao adota um modelo pratico para o gerenciamento
dos riscos. Além do mais, poucos foram os avangos dessa tematica no ambito da Instituigao,
conforme pode ser observado no relatério de “Levantamento de Governanga e Gestdo
Publicas - 2018”, no qual o TCU afere o nivel de implementacao das organizagdes publicas
federais em relacdo a boas praticas de lideranga, estratégia e accountability, bem como

praticas de governanga e gestdo de TI, de pessoas e de contratagdes. Observa-se nesse
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relatdrio que, nos itens “gerir os riscos da organizagao” e “capacidade em gestao de riscos nas
contratagdes”, os resultados aferidos na UNIPAMPA apresentaram nivel “inexpressivo” de
classificacdo' (BRASIL, 2018e).

Deste modo, no ambito da UNIPAMPA, ndo existem levantamentos realizados acerca
dos riscos inerentes ao processo de contratacdo e gestdo de servigos terceirizados, muito
menos se conhece o potencial impacto desses riscos nos objetivos. Dado o contexto
apresentado, com a publicacdo da IN SEGES/MP n.° 05/2017, que tornou o gerenciamento de
riscos uma das etapas obrigatérias desse processo € em face da auséncia de procedimentos
efetivos voltados ao gerenciamento de riscos na Instituicdo, o problema que essa pesquisa
pretende responder €: como 0s riscos que permeiam a contratagdo e a gestdo de servigos
terceirizados podem comprometer ou impedir os objetivos do processo de terceirizagdo no
ambito da Universidade Federal do Pampa?

Para guiar o estudo proposto, foram definidos um objetivo geral e trés objetivos
especificos, visando a obtengdo de respostas ao problema apresentado. Com o intuito de
compreender a problematica que envolve o desenvolvimento da pesquisa, delineou-se o
objetivo geral em: explicitar como o0s riscos que permeiam a contratacdo e a gestdo de
servicos terceirizados podem comprometer ou impedir os objetivos do processo de
terceirizagdo no ambito da Universidade Federal do Pampa. Para o alcance do objetivo geral
foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Mapear o processo de contratagdo e gestao de servigos terceirizados;

b) Levantar os riscos inerentes as fases do processo de contratagdo e gestdo de

servigos terceirizados;

c) Identificar os controles internos possiveis de serem estabelecidos com base na
legislagdo, na literatura e na opinido dos gestores, a fim de mitigar os riscos
levantados.

A Universidade Federal do Pampa foi instituida em 2008 por meio da Lei n.° 11.640 ¢
constituida numa estrutura multicampi, localizada em dez municipios da fronteira e da metade
sul do Estado do Rio Grande do Sul, com o objetivo de minimizar o processo de estagnacao
econdmica de uma regido geografica marcada por um baixo Indice de Desenvolvimento
Socioecondmico (IDESE) (RIO GRANDE DO SUL, 2017). Sua implantagdo se deu por meio
de um Acordo de Cooperagao Técnica entre o Ministério da Educagdo, a Universidade

Federal de Santa Maria (UFSM) e a Universidade Federal de Pelotas (UFPel). Por esse

! Faixas de classifica¢do: Aprimorado = 70% a 100%; Intermediario = 40% a 69,9%; Inicial = 15% a 39,9%; e
Inexpressivo = 0% a 14,9%.
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acordo, os campi nas cidades de Alegrete, Itaqui, Sao Borja, Sdo Gabriel e Uruguaiana, foram
implantados pela UFSM, e os campi de Bagé, Dom Pedrito, Cacapava do Sul, Jaguarao e
Sant'Ana do Livramento, pela UFPel (UNIPAMPA, 2013), originando, dessa forma, um
processo de implantacdo conduzido por duas universidades que apresentam tragos culturais
distintos e possuem uma historia e uma logica proprias de funcionamento (SCHEIN, 2009).

Diante disso, justifica-se a escolha da UNIPAMPA para a realizacdo deste estudo,
pois, em funcao dos tragos culturais remanescentes desse processo conjunto de implantacao,
ainda existem desafios de amadurecimento organizacional, de consolidagdo dos processos de
trabalho e dos procedimentos de controle de suas atividades. Por tratar-se de uma Institui¢ao
multicampi, a distancia existente entre os campi ¢ a Reitoria acaba por prejudicar a
uniformidade dos procedimentos, quando o ideal seria, uma vez que todas as unidades seguem
as mesmas normativas, que todos realizassem os procedimentos de forma padronizada.

A escolha de servigos terceirizados prestados de forma continua, com regime de
dedicagao exclusiva de mao de obra, no periodo de 2008 a 2018, para esse estudo, justifica-se
em funcdo da relevancia e da materialidade. Tratam-se de servigos essenciais, cuja
interrupcdo pode comprometer as atividades, pois visam suprir cargos extintos, como de
vigilante, porteiro, motorista, dentre outros. No exercicio de 2018, a UNIPAMPA possuia 9
(nove) desses contratos vigentes, com valor total anual projetado de gastos em torno de RS
17,4 milhdes, o equivalente a 53% dos créditos orcamentarios de custeio da agdo 20RK?
(Apéndice O), destinada a manutencao de servigos dessa natureza. Quanto ao periodo, o inicio
refere-se ao ano da lei de criagdo da Universidade (2008) e o término, ao ultimo exercicio
financeiro encerrado (2018).

No que concerne ao tema, a realizacdo da pesquisa se justifica por diversos motivos.
Em primeiro lugar, a pesquisa visa a contribuir para uma melhor compreensao sobre o tema,
especificamente sobre o que vem a ser, € para que serve, o ferramental gerencial de analise e
gerenciamento de riscos aplicavel ao contexto das contratagdes publicas, propondo alguma
reflexao sobre como dar cumprimento a este requisito da IN SEGES/MP n.° 05/2017.

Em segundo lugar, a pesquisa trata de um tema que nao deve permanecer restrito
apenas ao aspecto legal, mas pelos beneficios reais que sua utilizacao pode prover, visto que a
implementagdao da gestdo de riscos de acordo com as boas praticas, principios e técnicas,
garante a entrega de melhores resultados para que seja realizado o devido tratamento, controle

e reducao da probabilidade de impacto dos riscos para as organizacdes (BENTA; PODEAN;

? 20RK - Funcionamento de Institui¢des Federais de Ensino Superior (Lei Or¢amentaria Anual — 2018).
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MIRCEAN, 2011). Nesse sentido, o gerenciamento dos riscos que permeiam os contratos
terceirizados devera resultar em melhorias na qualidade dos servigos publicos, auxiliando na
melhor forma de agir frente a um ambiente de incertezas e de recursos limitados (AVILA,
2014) na adogdo de providéncias e na formulagdao de planos de contingéncia para lidar com
efeitos adversos (FREITAS, 2002; MIRANDA, 2018) e trazendo vantagens de ordem
preventiva, ao se antecipar aquilo que possa gerar dificuldades, problemas e fracassos
(ALMEIDA, 2017; BRAGA, 2017).

Em terceiro lugar, embora o interesse pelo tema tenha crescido exponencialmente, a
pesquisa académica sobre gerenciamento de riscos corporativos ainda se encontra em um
estagio inicial, tratando do tema sob uma perspectiva matematica ¢ com propriedades
estatisticas bem definidas, cuja utilizacao ¢ limitada, fora do ambiente financeiro, deixando de
lado aspectos gerenciais importantes para o desenvolvimento do conceito de ERM
(BROMILEY et al., 2015). Ainda, muitos estudos enfocam o tema sob uma perspectiva
unilateral, ignorando os conceitos integrativos propostos pelo Enterprise Risk Management
(MIKES; KAPLAN, 2015) e os beneficios da implementacdo de ERM ainda sdo pouco
explorados (HOYT; LIEBENBERG, 2011).

Em quarto lugar, o Brasil ainda estda em um estagio inicial na implementacao de
gerenciamento de riscos, ndo apenas por se tratar de um movimento emergente no mundo,
mas também por outras causas, como uma caréncia de literatura sistematizada sobre o tema na
Administragdao Publica e de pesquisas que busquem traduzir os conceitos estruturais de riscos
para aplicacdes praticas (BRAGA, 2017; MIRANDA, 2017; SOUZA; SANTOS, 2017). A
revisao da literatura também indica uma falta de compreensao clara da relagao entre diferentes
tipos de riscos que as universidades enfrentam. Pouca pesquisa tem sido feita sobre as
atividades de mitigacdo destinadas a reduzir os riscos no ambito académico (KLOCHKOVA;
SBRUIEVA; PSHENYCHNA, 2017). Isso reflete na falta de uma base critica de discussao
sobre os riscos no setor publico, justificando mais uma vez a importancia de realizar uma
pesquisa dessa tematica.

Em quinto lugar, sob a concepgao tedrica, o estudo se justifica por integrar dois temas
que sdo, em sua maioria, discutidos de forma isolada: a contratacdo e a gestdo de servicos
terceirizados e o gerenciamento de riscos. Nesse sentido, a pesquisa visa contribuir para o
aprimoramento das publicacdes nesta tematica e melhorar o conhecimento das partes
interessadas sobre o conceito e a pratica do gerenciamento de riscos no ambito do setor

publico. Entende-se que a metodologia utilizada na pesquisa podera ser aplicada também para
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a identificacdo dos riscos de diferentes tipos de processos, podendo também ser replicada em
outras instituigdes.

Por fim, como contribuicdo a UNIPAMPA, a pesquisa pretende colaborar para o
atendimento dos requisitos legais e regulatorios pertinentes (ABNT, 2009a), ou seja, no
atendimento a IN SEGES/MP n.° 05/2017; e auxiliar no levantamento dos riscos que
permeiam o processo de contratagdo e gestdo de servigos terceirizados e dos controles
internos para mitiga-los. Espera-se contribuir, de uma maneira apropriada e oportuna, na
antecipacao, na detec¢do, no reconhecimento e nas respostas adequadas aos riscos (ABNT,
2018; COSO, 2017).

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos, incluido esta introdu¢do, na qual
expoe-se o tema do trabalho e sua delimitagdo, a contextualizacdo e o problema de pesquisa
definindo-se os objetivos a serem alcangados e a justificativa para sua realizacdo. No segundo
capitulo, apresenta-se a fundamentagdo teorica, versando sobre gestdo de riscos, controles
internos e terceirizacdo da mao de obra na administragdo publica. No terceiro capitulo
descreve-se os procedimentos metodologicos empregados na pesquisa: caracterizagao da
pesquisa; unidade de analise; métodos de coleta e analise dos dados; metodologia de
diagramagdo de processos; metodologia de classificagdao dos riscos; ¢ o diagrama analitico da
pesquisa. No quarto capitulo, descreve-se a andlise dos dados e a discussao dos resultados.
Por fim, no quinto capitulo, sdo expostas as conclusdes, as limitagdes do trabalho e as
sugestoes de estudos futuros. Além disso, constam ainda no trabalho, as referéncias utilizadas

e quinze apéndices.
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2 GESTAO DE RISCOS, CONTROLES INTERNOS E TERCEIRIZACAO DA MAO
DE OBRA NA ADMINISTRACAO PUBLICA: CONCEITOS, TEORIAS E
LEGISLACAO

Neste capitulo, aborda-se os fundamentos teéricos no que se refere as areas
relacionadas na pesquisa: gestdo de riscos e controles internos; e terceirizagao da mao de obra

na administragao publica.

2.1 GESTAO DE RISCOS E CONTROLES INTERNOS

A gestao de riscos vem ganhando relevancia desde o fim do século XX, em fungao do
aumento da complexidade das companhias, institui¢des financeiras e organizagdes do terceiro
setor, além da maior interligagdo entre os mercados (globalizacao). O inicio da vasta literatura
sobre o tema foi dedicado a area de seguros, e, mais recentemente, o assunto tem se
desenvolvido como uma metodologia estruturada a partir de varias vertentes, entre as quais se
destacam as areas de finangas, auditoria, estratégia e tecnologia da informacao (IBGC, 2017).

A ocorréncia de eventos como falhas no sistema bancario, catastrofes naturais e a ma
gestao de recursos, resultou no desenvolvimento da gestdo de riscos elaborada por auditores,
seguradoras, contadores e outros praticantes de diversas organizacdes do setor privado. Com o
passar do tempo, essas praticas de gestdo convergiram para modelos genéricos de gestao de
riscos corporativos, que enfatizam a estrutura hierarquica de gestdo, quantificam a exposi¢ao
quanto ao risco e fornecem sistemas de controle para a gestao de riscos (ANDERSEN, 2010).

Em julho de 2002, foi criada, nos Estados Unidos, a Lei Sarbanes-Oxley (SOX), em
funcdo da faléncia de diversas institui¢des financeiras, impondo a criagdo de controles
internos mais rigorosos ¢ eficazes para as empresas de capital aberto. Desde a publicagao da
Lei SOX, as regulamentacdes sobre o gerenciamento de riscos tiveram impactos e
espalharam-se no mundo inteiro (ARENA; ARNABOLDI; AZZONE, 2010). Isso demonstra
a relevancia que tem sido dada a essa tematica nos ultimos anos, acarretando em uma
mudanga na forma como o risco ¢ administrado, o que levou Barton, Shenkin ¢ Walker (2002)
a publicarem as primeiras caracteristicas desta mudanga, conforme observa-se no Quadro 1.

Na maioria das organizacdes, a gestdo de risco era vista como uma atividade isolada e
especializada, a chamada abordagem em “silos”, na qual nao existia nenhuma coordenacao no
gerenciamento dos diversos riscos corporativos (BARTON; SHENKIN; WALKER, 2002;
BEASLEY; FRIGO, 2010; BROWN, 2004; MCCARTHY; FLYNN, 2004). Em oposi¢do a
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esta abordagem mais tradicional, surge a denominada gestao integrada de riscos (BARTON;
SHENKIN; WALKER, 2002; MEULBROEK, 2002), também chamada de gestao estratégica
de riscos (BARTON; SHENKIN; WALKER, 2002; BEASLEY; FRIGO, 2010; PIERCE;
GOLDSTEIN, 2018; POITRAS, 2002), gerenciamento de riscos corporativos (IBGC, 2007)
ou, ainda, enterprise risk management (BARTON; SHENKIN; WALKER, 2002; BROWN,
2004; COSO, 2007; FRASER; SIMKINS, 2010; MCCARTHY; FLYNN, 2004).

Quadro 1 - Caracteristicas do novo modelo de gestao de riscos

Antigo Novo
Fragmentado: departamento ou fungao para gestdo | Integrado: gestdo de riscos em coordenagdo com a
de risco de forma independente; focado | administragdo de nivel sénior; todos na organizagao
principalmente na contabilidade, tesouraria e | visualizam a gestdo de riscos como parte de seu
auditoria interna. trabalho.
Ad hoc: gerenciamento dos riscos realizado sempre
que os gestores acreditem que exista a necessidade

Continuo: o processo de gerenciamento de riscos €

A ermanente.

de fazé-lo. P

Especifico: principalmente riscos de seguro e riscos | Focado: todos os riscos e as oportunidades de negdcios
financeiros. sdo considerados.

Fonte: Barton, Shenkin e Walker (2002).

Nesse sentido, para McCarthy e Flynn (2004), a gestdo de riscos corporativos ¢ uma
resposta a inadequagdo da abordagem baseada em “silos”. Esse novo modelo rompe a ideia
regulamentada e propde uma visao global e compartilhada por todos sobre a importancia de
gerenciar os riscos em todas as atividades. Assim, o conceito do COSO (2007) para

gerenciamento de riscos, se ajusta as caracteristicas desse novo modelo, como

[...] um processo conduzido em uma organizagdo pelo conselho de administracdo,
diretoria e demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias,
formuladas para identificar em toda a organizagdo eventos em potencial, capazes de
afetd-la, ¢ administrar os riscos de modo a manté-los compativel com o apetite a
risco da organizagdo e possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos seus
objetivos (COSO, 2007, p. 4).

Sob esse prisma, a concepgao atual de gerenciamento de riscos ¢ a de um processo
continuo, integrado em todos os niveis organizacionais ¢ formulado para identificar eventos
em potencial (riscos e oportunidades), cuja ocorréncia podera afetar a organizagdo
contribuindo para o cumprimento dos objetivos estabelecidos (COSO, 2007). Em termos
gerais, “gestdo de riscos” refere-se a arquitetura (principios, estrutura € processo) para

gerenciar riscos eficazmente; enquanto “gerenciar riscos” refere-se a aplicacdo dessa
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arquitetura para o gerenciamento dos riscos nos diversos contextos especificos em que os
objetivos de uma organizagdo sao perseguidos (ABNT, 2009a).

No contexto da Administragao Publica, a gestdo de riscos insere-se, sob a Otica do
TCU, como um componente de um dos mecanismos de governanga. Por meio do “Referencial
Basico de Governanga Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administragio Ptblica”, que visa
esclarecer e incentivar os agentes publicos na adogao de boas praticas de governanga publica,
sao abordados conceitos fundamentais acerca do tema “governanga”, extraidos de diversos
documentos correlatos, como artigos cientificos, padrdes, modelos e codigos de diversos
paises. Assim, a luz dessas fontes3, o TCU realizou uma sintese de conceitos, fundamentos e
principios relevantes para a compreensao ¢ a melhoria da governanca e da gestdo no contexto
do setor publico, resultando dessa analise a formulacdo de um conceito de governanca no

ambito do setor publico (BRASIL, 2014b). Para o Tribunal de Contas da Unido, a

Governanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar
a atuacdo da gestdo, com vistas & condugdo de politicas publicas e a prestacdo de
servigos de interesse da sociedade (BRASIL, 2014b, p. 26).

Nesse contexto, o desafio da governanca nas organizagdes publicas ¢ determinar
quanto risco aceitar na busca do melhor valor para os cidadaos e demais partes interessadas, o
que significa prestar servico de interesse publico da melhor maneira possivel (INTOSALI,
2007). Assim, sob a otica do TCU (BRASIL, 2014b, p. 57), “o instrumento de governanca
para lidar com esse desafio ¢ a gestdo de riscos”. Dessa maneira, a gestao de riscos ¢ inserida
como um componente associado ao mecanismo de controle, tornando-se um instrumento de

governanga a ser utilizado no ambito das organizacdes do setor publico.

2.1.1 Riscos: conceitos e tipologias

A palavra risco deriva do italiano risicare, que € um termo proveniente das palavras
latinas risicu ou riscu, com o significado de “ousar” (BERNSTEIN, 1997; IBGC, 2007).
Segundo Bernstein (1997), a preocupagao com o dominio dos riscos se trata de algo
tipicamente moderno, pois apesar do conceito de riscos nos remeter a épocas longinquas da

histéria da humanidade, o ato de enfrentar os riscos era livre, ou seja, ndo havia uma

3 Dentre elas destacam-se: ABNT (2009a, 2009b); ANU (2012); CIPFA/OPM (2004); COSO (2007, 2013);
IBGC (2009); IFAC (2001, 2013); ITA (2009); INTOSAI (2004); NETHERLANDS (2000); SCOTTISH (2006);
UNITED STATES (2001); e WORLD BANK (2007).
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preocupacgdo central com a administragdo desses riscos. Assim, para o autor, o fator que
distingue a pré-histéria dos tempos modernos nao ¢ o progresso da ci€ncia, nem a tecnologia,
nem o capitalismo ou a democracia, a verdadeira diferenga estaria na capacidade de
administrar os riscos.

Segundo o IBGC (2017, p. 11), “costuma-se entender risco como possibilidade de algo
nao dar certo”, enfatizando que o conceito atual no mundo corporativo vai além e envolve a
quantificagdo e a qualificacdo da incerteza com relagdo ao rumo dos acontecimentos
planejados tanto por individuos, como por organizagdes. Nesse contexto, Knight (1964)* foi
um dos primeiros autores a se preocupar em conceituar risco e incerteza de forma claramente
diferenciada. Segundo o autor, incerteza ¢ uma situagcdo para a qual ou nao se pode associar
qualquer distribui¢do de probabilidades, ou somente € possivel associar uma distribui¢ao de
probabilidades subjetivas. Ou seja, incerteza significa que uma decisdao podera chegar a varios
resultados diferentes, cujas probabilidades sdo desconhecidas. Por outro lado, Knight (1964)
conceitua risco como sendo uma situacdo para a qual uma distribuicdo de probabilidades
objetivas pode ser associada aos resultados, isto ¢, o risco ¢ a possibilidade de que uma
decisdo possa implicar em diferentes resultados. Faber, Manstetten e Proops (1996)
convergem para o mesmo conceito de risco e incerteza que Knight (1964), diferenciando-os

também do conceito de ignorancia, conforme pode-se observar no Quadro 2.

Quadro 2 - Distingdes conceituais basicas entre risco, incerteza e ignorancia

Risco Incerteza Ignorancia
Evento futuro identificado, ao | Evento futuro identificado, ao | Evento futuro que, no momento da
qual é possivel associar uma | qual ndo é possivel associar uma | analise, ndo pode sequer ser identificado,
probabilidade de ocorréncia. probabilidade de ocorréncia. muito menos quantificado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base em Faber, Manstetten e Proops (1996).

Como exemplo de ignorancia, Faber, Manstetten ¢ Proops (1996) trazem os eventos
decorrentes de sistemas complexos como o climatico, no qual as consequéncias do
aquecimento global sdo imprevisiveis. Por sua vez, Bodie e Merton (2002), ao distinguirem
incerteza de risco, afirmam que a incerteza existe sempre que nao se sabe ao certo o que vai
ocorrer no futuro e o risco € a incerteza que realmente importa, visto que afeta o bem-estar
das pessoas. Desse modo, a incerteza ¢ uma condigdo necessaria, mas nao suficiente para o

risco. Assim, toda a situagdo de risco € incerta; contudo, pode haver incerteza sem risco.

* Publicado originalmente em 1921.
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O Guia PMBOK traz a diferenca entre risco ¢ problema, no qual, o risco refere-se a
uma condicdo incerta que, “se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou
mais objetivos” (PMI, 2013, p. 310). Ou seja, ¢ a percepcao que temos, no presente, sobre o
efeito que um possivel evento futuro teria em nossos objetivos se viesse a acontecer
(ALMEIDA, 2017). Ja o problema alude a uma situacao real e concreta que se faz presente,
restando descaracterizada a incerteza (PMI, 2013). Trata-se, portanto, de uma condi¢ao
indesejavel ou negativa presente, atual (ALMEIDA, 2017).

Os riscos sao enfrentados por todas as instituigdes, independentemente de seu
tamanho, natureza ou estrutura (AVALOS, 2009). Os riscos permeiam todos os niveis da
organizagdo e, se ndo forem controlados ou gerenciados adequadamente, podem resultar em
impactos na estratégia, no orcamento, na legislagdo, nas pessoas, na continuidade do negocio
ou de um processo e, consequentemente, no alcance de sua missdo institucional, ocasionando
danos severos a reputacao da organizagao (HILLSON, 2016; POWER, 2009). Além disso, o
risco ¢ inerente a qualquer atividade e impossivel de eliminar. Sua administracdo ¢ um
elemento-chave ¢ um dos maiores desafios para a sobrevivéncia das organizagdes (ASSI,
2013; AVALOS, 2009; IBGC, 2017; PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2013).

Consolida-se, nas convengdes da “Gestdo de Risco”, hoje praticada nos processos
operacionais e estratégicos das organizagdes, a definicdo de risco como sendo um evento
futuro com potencial impacto nos objetivos (ALMEIDA, 2017). No Quadro 3, encontram-se

algumas defini¢des de risco que vao ao encontro do mencionado por esse autor.

Quadro 3 - Conceitos de risco

Referéncias Definicao de risco
ABNT (2009a, 2018) | Risco é o efeito da incerteza nos objetivos.

. Risco é a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no
Brasil (2016) . ..

cumprimento dos objetivos.

Risco é o efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. E a possibilidade de
Brasil (2018f, p. 8) ocorréncia de eventos que afetem a realizacdo ou o alcance dos objetivos, combinada
com o impacto dessa ocorréncia sobre os resultados pretendidos.
Risco ¢ a possibilidade de um evento ocorrer e afetar negativamente a realizagdo dos
objetivos.
O risco pode ser definido como a combina¢ao da probabilidade de um acontecimento
e das suas consequéncias.
Risco ¢ a possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a capacidade de uma
organizagdo atingir seus objetivos.
Riscos sdo eventos futuros incertos que podem influenciar o atendimento dos
objetivos estratégicos, operacionais e financeiros da organizagao.
Risco é um evento ou conjunto de eventos incertos que, caso ocorram, terdo um
efeito no alcance dos objetivos.

COSO (2007)

FERMA (2002, p. 3)

IBGC (2017)

IFAC (1999, p. 6)

OGC (2010, p. 135)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Por meio do Quadro 3, pode-se observar algumas semelhangas entre esses conceitos.
De modo geral, essas definigcdes convergem que os riscos terdo efeito no alcance dos
objetivos. Nesta pesquisa, serd considerado o conceito de risco apresentado pelo IBGC
(2017), que define risco como a possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a
capacidade de uma organizacao atingir seus objetivos.

Tendo em vista que a compreensao do conceito de risco ¢ diferente para cada autor, ¢
natural que a classificacdo desses riscos também nao siga uma tipologia unica. Segundo o
IBGC (2017), ndo existe um tipo de classificagdo de riscos que seja consensual, exaustivo,
aplicavel e que contemple todas as organizagdes. O Quadro 4 apresenta um compilado de
algumas das tipologias de riscos sugeridas por autores, por frameworks’ de gerenciamento de

riscos, bem como por normativos ¢ modelos utilizados em determinados 6rgaos publicos.

Quadro 4 - Tipologias de risco

Tipologias
2 —_
—_ 8= =
S REEENER E gl
=< o Sl Sle|lel8 —| © 2 s 5| 5
Referéncias .§§'§n%§%5%@.3%'%3%«353%%@%
IR EIEEEEEE R EEHER R
8| E|E|E| 3| E| 8 S|LlEl gl & ER|IB|slLE
2IEIZ|E| 85|28 2|~ S S|~A~| o Sl &
S|eim| gl 5| 2 E2|E| |<|a| |B] |© S
g SIS E 2, e @l
Q é_); — NS
Autores
Assi (2013) o | o o | o . . .
Baraldi (2010) . .
Brasiliano (2018) oo . .
Brown (2001) . o | .
Jorion (2006) . o |
Linsley e Shrives (2006) . o | . . .
Marshall (2002) oo .
Raff (2000) . o
Simkins e Ramirez (2008) . .
Frameworks e outros documentos
Brasil (2016) - INMP/CGU n.°01 || . .
Brasil (2017a) - Banco Central . . . .
Brasil (2017e) - MP o oo o .
Brasil (2018b) - MF . . . ol ol
Brasil (2018¢) - CGU o | . .
COSO (2007) e|lefefefe o] o
United Kingdom (2000) . . . .
United Kingdom (2004) o | eloefo|e]e

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

5 . . A ~ . .
Também conhecidos como modelos de referéncia, padrdes ou estruturas de gerenciamento de riscos.
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No Quadro 4, percebe-se que a tipologia que apresentou maior recorréncia dentre as
referéncias consultadas relaciona-se aos riscos operacionais, seguida dos riscos de
conformidade, estratégicos e orcamentario/financeiro. Alguns orgdos utilizam categorias e
subcategorias de riscos, como ¢ o caso do Banco Central do Brasil, que divide os riscos em
financeiros (mercado, crédito e liquidez) e nao financeiros (estratégico e operacional)
(BRASIL, 2017a). Por outro lado, alguns tipos de riscos abordados pelo COSO (2007), como,
por exemplo, os riscos de infraestrutura, processo e pessoal, sdo abordados por outros autores,
dentro do chamado risco operacional.

A IN Conjunta MP/CGU n.° 01/2016 versa que os 6rgados publicos, na elaboragao de
suas politicas de gestdo de riscos, deverao considerar, entre outras possiveis, as seguintes
tipologias de risco: operacionais, de imagem/reputagdo, legais, e financeiros/or¢amentarios
(BRASIL, 2016). Essas tipologias sdo as que constam, por exemplo, na politica de gestao de
riscos e controles do Ministério da Educacao, aprovada pela Portaria n.° 234, de 15 de margo

de 2018. No Quadro 5, pode-se observar a definicao de algumas das tipologias de risco.

Quadro 5 - Definicao de tipologias de risco

Tipologia Definicéao Referéncia
Assi (2013); Baraldi (2010);
Brasil (2016); Brasil

Eventos que podem comprometer as atividades do 6rgéo
ou entidade, normalmente associados a possibilidade de

RIS?OS . ocorréncia de perdas resultantes de falhas, deficiéncias (201.7?); Brasil (2018¢);
operacionats ou inadequagdo de processos internos €ssoas Brasiliano  (2018); COSO
infraestrutl?ra g sistemas gu de eventos extern,os P " | (2007); IBGC (2007); Jorion
’ ) (2006); e Marshall (2002).
. Eventos que podem afetar o cumprimento de leis e | Brasil (2017e); Brasil
Riscos de . . . .
conformidade regulamentos aplicaveis, ou ainda, o descumprimento de | (2018c); Brasiliano (2018); e
contrato. United Kingdom (2000).
Eventos associados a possibilidade de perda resultante
Riscos do insucesso das estratégias adotadas que possam | Brasil (2017¢); e Brasil
estratégicos impactar na missdo, nas metas ou nos objetivos | (2018D).
estratégicos da unidade/6rgio.
Eventos que podem comprometer a capacidade do 6rgéo
Rlscors. ou ent1dade de cor}tgr com 0s recursos orgameptgrlos ¢ | Brasil (2016): Brasil
orcamentarios/ financeiros necessarios a realizagdo de suas atividades, ) .
. . ~ | (2017e); e Brasil (2018c).
financeiros ou eventos que possam comprometer a propria execugio

orgamentaria, como atrasos no cronograma de licitagdes.
Eventos que interferem diretamente na imagem do 6rgéo
Riscos de e podem comprometer a confianga da sociedade (ou de
imagem/reputacdo | parceiros e de fornecedores) em relagdo a capacidade do
orgdo em cumprir sua missao institucional.
Eventos relacionados a corrupgdo, as fraudes,
Risco de irregularidades e/ou aos desvios éticos e de conduta que
integridade podem afetar a probidade da gestdo dos recursos
publicos e das atividades da organizagao.

Brasil (2016); Brasil
(2017e); e United Kingdom
(2000).

Brasil (2017¢); Brasil
(2018b); Brasil (2018c); e
Linsley e Shrives (2006).

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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A propésito, quando o ambiente € relativo aquele em que se inserem as organizagdes
publicas, o National Audit Office (NAO) aponta que os principais tipos de riscos enfrentados
sd0: a) o risco financeiro (perda financeira); b) o risco do projeto (fracasso de projetos); ¢) o
risco de reputacdo (danos a credibilidade e a reputagdo da organizagao); e d) risco de
conformidade (ndo cumprimento de leis e regulamentos). Em relacao ao risco de reputacdo, ¢
mencionado que embora a reputagdo ndo seja um risco em si, outros riscos, tais como a falha
na entrega de um servigo importante para um publico, pode danificar a reputacdo de uma
organizacao, enfraquecendo a confianca do publico (UNITED KINGDOM, 2000).

As tipologias que encontram-se no Quadro 5 sdo utilizadas e difundidas por alguns
orgdos e entidades do Poder Executivo Federal, contudo, nem todos contemplam em suas
metodologias as mesmas tipologias. Isso corrobora com o preceituado pela ABNT (2009a), de
que a classificagdo deve ser desenvolvida de acordo com as caracteristicas de cada instituigao,
contemplando suas particularidades. Além das tipologias de riscos identificadas no Quadro 5,
ha que se frisar a existéncia de outras que afligem as organizagdes, o que demonstra que nao
ha uma rigidez sobre as tipologias utilizadas. Assim, a luz das informacdes contidas até aqui,
neste trabalho serdo utilizadas as seguintes tipologias: riscos estratégicos; riscos operacionais;

riscos de conformidade; riscos de integridade; e riscos orgamentarios/financeiros.

2.1.2 Modelos de referéncia e técnicas

Em 1995 foi publicado o primeiro modelo padrao oficial para a gestdo de riscos.
Originado do esfor¢o conjunto das entidades padronizadoras, Standards Australia e Standards
New Zealand, foi elaborada a norma técnica Risk Management Standard, AS/NZS 4360:1995.
No entanto, somente no inicio do século XXI, houve a consolidacdo e disseminagdo de
praticas de gestdo de risco corporativo (BRASIL, 2018f). Entre as publicagdes que se
tornaram referéncias internacionais no tema estdo: The Orange Book - Management of Risk
Principles and Concepts (produzido e publicado pelo tesouro britanico); COSO - Enterprise
Risk Management. Integrated Framework (conhecido como COSO-ERM ou COSO II);
AS/NZS 4360:2004 (versao atualizada e expandida da norma de 1995); e ISO 31000:2009 -
Risk Management: Principles and Guidelines (norma técnica).

As metodologias existentes tém diversas similaridades entre si. Ao longo da execucao
de um processo de gerenciamento de riscos existe um conjunto de questdes encadeadas nas
quais uma pergunta leva naturalmente a proxima, formando um processo genérico para

gerenciar os riscos (HILLSON, 2016). Essas questdes podem ser observadas na Figura 1 e, de
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acordo com Hillson (2016), estdo presentes durante a execucdo das etapas contidas nas
principais metodologias sobre gestao ou avaliagdo dos riscos. Ainda segundo o autor, tratam-
se de perguntas orientadoras, que auxiliam no desenvolvimento das etapas do processo de
gerenciamento de riscos ¢ propendem a garantir viabilidade ao seu desenvolvimento, sem

perder de vista o foco e demais objetivos propostos ainda na formulacao do processo.

Figura 1 - Processo genérico de gerenciamento de riscos

ESTABELECER O CONTEXTO
(O que desejamos alcangar?)

IDENTIFICAGAO DO RISCO
(O que pode nos afetar?)

ANALISE/AVALIAGAO DO RISCO
(O que é mais importante?)

(¢nopnw anb Q)
OYSIATY 3 OLNIFNVHOLINOW

COMUNICAGAO E CONSULTA
(A quem devemos comunicar?)

TRATAMENTO DO RISCO
(O que devemos fazer? Funcionou?)

Fonte: Adaptado de Hillson (2016, p. 9, traducdo nossa).

Dentre as principais metodologias mencionadas por Hillson (2016), destacam-se dois
modelos de referéncia, que tém sido base para a implementacao da gestdo de riscos em grande
parte das organizacdes: 0 COSO-ERM e a ISO 31000. Ressalta-se que esses dois modelos
sofreram atualizacdes recentemente, 0 COSO-ERM em 2017 e a ISO 31000 em 2018.

Assim, tendo em vista que esses modelos de referéncia possuem um conjunto comum
de orientacdes, com base em Bermejo et al. (2019), elaborou-se o Quadro 6, que contém
informacdes que sintetizam as principais ideias de um processo de gestao de riscos, segundo
essas metodologias. A fim de facilitar o entendimento, elaborou-se também a Figura 2, que
exemplifica um comparativo, contendo a numeragdo (de 1 a 10) das etapas de apoio e

execuc¢ao dessas metodologias.



40

Figura 2 - Comparativo entre a ABNT NBR ISO 31000:2018 ¢ o COSO-ERM 2017

ABNT NBR ISO 31000:2018
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Tratamento
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E VALORES DESENVOLVIMENTO DE OBJETIVOS IMPLEMENTAGAO APRIMORADO
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Governanca Estratégia e Desempenho Analise Informagdo,
e Cultura Defml_q;ao de e Revisdao Comunicagao
Objetivos e Divulgacao

[] [¢] oC

Fonte: Adaptado de ABNT (2018, p. 6) e COSO (2017, p. 6, tradugdo nossa).
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Quadro 6 - Comparativo entre a ABNT NBR ISO 31000:2018 ¢ o COSO-ERM 2017

Etapas

ABNT NBR ISO 31000:2018

COSO-ERM 2017

1
Contexto/
Ambiente

Defini¢ao dos parametros externos e internos
a serem levados em consideragdo no
gerenciamento de riscos e estabelecimento do
escopo ¢ dos critérios de risco para a Politica
de Gestdo de Riscos.

Define a base sobre como os riscos e os
controles sdo enderecados por pessoas na
organizagdo. O centro de qualquer negdcio
sd0 suas pessoas, seus valores individuais,
incluindo integridade, valores éticos e
competéncia, ¢ 0 ambiente no qual operam.

2
Definigao de
objetivos

Convém que a Politica de Gestao de Riscos
estabeleca claramente os objetivos, o0s
critérios para avaliar a significancia do risco e
o comprometimento da organizagdo no que
tange a gestdo de riscos.

Devem existir objetivos prévios para que o
gerenciamento possa identificar eventos
potenciais que afetem o seu alcance.

3
Identificacdo

Processo de encontrar, reconhecer e descrever
os riscos. Convém identificar as fontes de
risco, as areas de impactos, os eventos e as
suas causas ¢ consequéncias potenciais. A
finalidade desta etapa é gerar uma lista
abrangente de riscos baseada nesses eventos
que possam criar, aumentar, evitar, reduzir,
acelerar ou atrasar a realiza¢do dos objetivos.

Envolve identificar eventos potenciais de
fontes internas ou externas que afetam o
alcance dos objetivos. Isso inclui a distingdo
entre eventos que representam riscos, aqueles
que representam oportunidades ¢ aqueles que
podem ser dos dois tipos.

4
Analise

O objetivo da andlise é priorizar os riscos
individuais para esclarecer quais deles sdo
mais importantes ¢ mais urgentes. Para isso, ¢
necessario entender a sua probabilidade, o
impacto e a proximidade.

4
Avaliacdo

A avaliagdo de riscos serve para entender a
exposi¢do de risco da atividade na cadeia de
efeitos das ameacas e oportunidades dessas
atividades em conjunto.

A analise e a avaliagdo ocorrem na mesma
etapa, isto €, na etapa de analise e revisdo. A
avaliacdo de riscos permite que a organizagio
considere a abrangéncia e a propor¢ao na qual
eventos potenciais podem impactar no alcance
dos objetivos. A gestdo dessa avaliagdo
considera as perspectivas, o impacto ¢ a
probabilidade relacionados com métodos
qualitativos e quantitativos.

5¢6
Tratamento e
resposta

O propésito do tratamento de riscos envolve a
selecdo de uma ou mais op¢des para modificar
os riscos e a implementag@o dessas opcdes.

Identifica e avalia possiveis respostas ao
risco, as quais incluem aceitar, reduzir,
compartilhar ou evitar o risco. Seleciona-se
um conjunto de a¢des para alinhar riscos com
a tolerdncia e o apetite de riscos.

7
Comunicagdo

Processos continuos e iterativos que uma
organizagao conduz para fornecer,
compartilhar ou obter informagdes e se
envolver no didlogo com as partes
interessadas, com o objetivo de gerenciar
riscos por meio do registro e do relato destes.

Informacdes relevantes sdo identificadas,
capturadas e comunicadas em um formato
definido e com frequéncia regular para que as
pessoas executem as suas responsabilidades.

8
Monitoramento

O objetivo do monitoramento ¢ da analise
critica é assegurar ¢ melhorar a qualidade e a
eficicia da gestdo. E necessario planejar,
como parte do processo de gestdo de riscos, €
envolver checagem ou vigilancia regulares.

De forma abrangente, a gestdo de riscos da
organizagdo ¢ monitorada e modificagdes sdo
realizadas quando necessario. Assim, ¢
possivel reagir de forma dindmica.

9¢10
Abordagem

A norma apresenta o mandato e o
comprometimento, que compreendem 0s
seguintes fatores: definicdo e aprovagdo da
politica; alinhamento entre cultura e politica;
indicadores de desempenho; alinhamento com
objetivos e  estratégias; conformidade;
atribuicdo de responsabilidade e alocagdo de
recursos; e comunicagdo dos beneficios e
manuten¢do da estrutura.

Quanto a abordagem para condugio da gestio
de riscos, o framework define cinco
componentes: governanga ¢ cultura; estratégia
e defini¢do de objetivos; desempenho; analise
e revisdo; informagdo, comunicagdo e
divulgagdo. Esses componentes estdo
relacionados com vinte principios
organizacionais.

Fonte: Adaptado de Bermejo et al. (2019, p. 69-71).
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Por meio do comparativo realizado no Quadro 6, observa-se a convergéncia dessas
metodologias para um entendimento que remete ao processo genérico de gestdo de riscos
abordado por Hillson (2016), na Figura 1, no qual se destacam a compreensdo do contexto, a
identificacdo e a avaliacdo de riscos, a elaboracdo de planos para tratamento e a
implementagao desses planos (BERMEJO et al., 2019). Assim, pode-se observar, no Quadro
6, as principais etapas que compdem um processo de gestdo de riscos. No contexto deste
estudo, quatro dessas etapas merecem destaque: definicdo de objetivos, identificagao,
avaliacdo e tratamento e resposta.

Em relacdo aos modelos comparados no Quadro 6, a ISO 31000:2009 sofreu uma
revisao e, em 2018, foi publicada uma nova versao (Figura 2). A revisdo da norma foi
estrutural e ampliou a visdo oficialmente para o nivel estratégico. No entanto, a estrutura da
norma nao sofreu modificacdes substanciais, o escopo, as referéncias, os termos e as
defini¢des tiveram modificagcdes pontuais (BRASILIANO, 2018).

Em 2017 foi publicado o COSO-ERM: Enterprise Risk Management — Integrating
with Strategy and Performance (Figura 2), que estabelece que o gerenciamento de riscos nao
¢ uma fung¢do ou departamento, e sim a cultura, os recursos e as praticas que as organizacoes
integram com a defini¢do e a execugdo da estratégia, com o objetivo de gerenciar o risco na
criacdo, preservacao e valorizagao (COSO, 2017). Para Pierce e Goldstein (2018), o novo
framework toma medidas significativas para promover uma mudanca de paradigma através de
uma abordagem mais integrativa entre o gerenciamento de riscos e o planejamento
estratégico, ilustrando claramente uma mentalidade de SRM®, na qual o processo de
planejamento estratégico e o processo de ERM sdo conduzidos de maneira mais integrada.

Nos ultimos anos, o interesse em melhorar a capacidade de lidar com o risco,
especialmente com o seu impacto negativo nas organizacoes, levou ao desenvolvimento e a
aplicacdo de ferramentas e técnicas a fim de auxiliar nas etapas do processo de gestdao de
riscos (RAZ; HILLSON, 2005). Um exemplo disso ¢ a ABNT NBR ISO/IEC 31010, que ¢
uma complementagao a norma ABNT NBR ISO 31000, e que fornece orientacdes sobre a
selecdo e aplicagdao de ferramentas e técnicas sistematicas para o processo de identificagdo e
avaliacdo de riscos (ABNT, 2012). Dentre as técnicas previstas na ABNT NBR ISO/IEC
31010, encontram-se as entrevistas estruturadas ou semiestruturadas.

A técnica de entrevistas ¢ apropriada quando ¢ dificil ou oneroso reunir as pessoas

para andlises em grupo ou nos casos em que se deseja ouvir as opinides pessoais, sem

8 Strategic Risk Management (SRM) — Gestéo Estratégica de Riscos.
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interferéncias ou influéncias de outros participantes (BRASIL, 2018f). Em uma entrevista
estruturada, as questdes sdo pré-definidas, a fim de se garantir que todos os entrevistados
abordem as mesmas questoes. As entrevistas semiestruturadas permitem maior liberdade, com
exploracdo de questdes que podem surgir ao longo da conversagao (ABNT, 2012). O produto
gerado € a visdao dos entrevistados sobre as questdes propostas, as quais buscam normalmente
identificar eventos de risco, causas, consequéncias e controles (BRASIL, 2018f).

Outra técnica recomendada pelo COSO (2007), a fim de auxiliar na identificagao dos
riscos, refere-se a analise do fluxo de processo, que considera os fatores internos e externos
que afetam as entradas ou as atividades desse fluxo permitindo que a organizacao identifique
os eventos que podem afetar o cumprimento dos objetivos do processo analisado. Nesse
contexto, os processos sao um conjunto de atividades e etapas interligadas que agregam valor
a insumos (inputs), gerando produtos (outputs) especificos (BALDAM; VALLE,;
ROZENFELD, 2014; TAVARES, 2011).

De acordo com Campos (2014), para realizar o gerenciamento dos riscos faz-se
necessario, antes de tudo, conhecer quais sdo os processos, associar as informagodes
produzidas, consumidas, armazenadas, publicadas e destruidas e dizer em que ponto cada uma
dessas coisas acontece, permitindo saber quais informagdes sdo mais importantes ¢ onde e
quando estdo sob maior risco. Ainda segundo o autor, outros métodos de gestao de riscos, que
ndo utilizam como base a modelagem dos processos organizacionais, mostram-se menos
eficientes e de mais dificil implementacdo e controle.

O mapeamento dos processos insere-se nesse contexto e ¢ realizado por meio de uma
modelagem, feita por diagramas simples, com um pequeno conjunto de elementos graficos.
Esta etapa pode ser compreendida como a atividade de “construir” modelos, ou seja, uma
representacao (com maior ou menor grau de formalidade) abstrata da realidade (num dado
contexto) (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014). O mapeamento ¢ utilizado para
documentar os processos existentes, redesenhando possiveis cenarios deles no futuro e
visando melhorias nos macroprocessos de negocio (ROSEMANN, 2006).

Os macroprocessos representam conjuntos de atividades agregadas em nivel de
abstracdo amplo, que constituem a cadeia de valor de uma organizacao, demonstrando como
ela atua para cumprir sua missdo e atender as necessidades de suas partes interessadas
(BRASIL, 2018g). A cadeia de valor ¢ uma notacdo que proporciona uma visdo geral
daqueles processos e daquelas atividades que adicionam valor ao servigo ou produto entregue

ao cliente (ABPMP, 2013).
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Uma notagdo pode ser comparada a um idioma e possui um sistema definido com
padrdes e regras, de tal modo que seja possivel registrar e expressar ideias de um determinado
dominio do conhecimento (CAMPOS, 2014). Dentre as notagdes comumente encontradas,
destacam-se: Fluxograma, EPC (Event-driven Process Chain), UML (Unified Modeling
Language), IDEF (Integrated Definition Language), Value Stream Mapping ¢ BPMN
(Business Process Model and Notation) (ABPMP, 2013).

A notacdo oficial para a modelagem de processos em todo o governo federal
(CAMPOS, 2014) e a mais utilizada de forma geral ¢ a BPMN. O BPMN tem se popularizado
como metodologia de diagramagdo de processos por diversas razoes, entre elas: a)
simplicidade de compreensdo por uma grande gama de formacdes; b) fundamentado em
perspectiva funcional, o que garante melhor compreensdo sobre o funcionamento do processo;
¢) ¢ independente do fornecedor de software; e d) ¢ facil de interagir com processos desde a
visao geral até os detalhes das tarefas. O principal objetivo do BPMN ¢ fornecer uma notagao
facilmente compreensivel por todos os usuarios, especialmente por aqueles que irdo gerenciar
e monitorar esses processos. Ele cria uma ponte padronizada para o intervalo entre a
concepcdo de processos de negocios e a implementacdo do processo em si (BALDAM;
VALLE; ROZENFELD, 2014).

Assim, uma vez identificados os riscos, passa-se a etapa de avaliagdo, a fim de
determinar seus efeitos potenciais, mensurados em termos de grau de probabilidade de
ocorréncia e do impacto no processo em andlise (IBGC, 2017; MIRANDA, 2017). A
avaliacdo pode ser feita de forma qualitativa, quantitativa ou combinada, conforme o grau de
detalhe que a organizagdo requer e da natureza dos riscos (SOUZA; SANTOS, 2017). Por
meio da avaliagcdo busca-se discernir os riscos de maior severidade, os quais sdo eleitos como
aqueles que fazem jus ao consumo de recursos organizacionais para o seu tratamento
(FENILI, 2018).

Segundo Fenili (2018), ndo existe uma regra para a definicdo da extensao das escalas
de probabilidade e impacto, contudo, ambas devem ter o mesmo alcance (por exemplo, 1 a 5),
possibilitando a constru¢ao de uma matriz de riscos quadrada (com o mesmo numero de
linhas e colunas). Ainda segundo o autor, de forma mais recorrente encontram-se escalas de 1
a3,delaSedel al0le, para esta definicao, deve-se repousar sobre dois aspectos precipuos:
1) a facilidade de os respondentes utilizarem a escala; 2) o grau de discriminagdo, na
representacao dos riscos que se queira atingir. Deste modo, a matriz de riscos trata-se de uma
representacao, em plano cartesiano, da relagdo probabilidade versus impacto afeta aos riscos

identificados que tem como disposi¢cdo habitual a probabilidade no eixo das abscissas € o
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impacto no eixo das ordenadas (FENILI, 2018) e dessa combinagdo obtém-se os niveis de

risco. A Figura 3 traz, como exemplo, o modelo de uma matriz com escalas de 1 a 10.

Figura 3 - Matriz de riscos com escalas de probabilidade e impacto de 1 a 10

2eoo 10 20 50
S = =
s < RM RM RA
2w 8 16 40
< RB RM RA
o o
5 5 5 10 25 40 50
@ n
é s RB RM RM RA RA
24 2 4 10 16 20
a RB RB RM RM RM
2 1 2 5 8 10
S g ™
Sa RB RB RB RB RM
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
1 2 5 8 10
PROBABILIDADE

Fonte: Brasil (2018c, p. 21).

De acordo com o IBGC (2017, p. 42), “a medida que o seu grau de severidade diminui
de intensidade, os riscos podem ser monitorados e tratados em periodicidade mais espagada”.
Assim, a mensuracao da severidade (ou do potencial) ¢ executada mediante a atribuicao de
scores individuais a cada risco, referentes a probabilidade e ao impacto. No contexto deste
estudo, essa etapa de avaliagdo sera utilizada para fins de classificagdao dos riscos levantados.

Destaca-se também que os riscos identificados podem ser transcritos considerando a
redacao sugerida no Acordao TCU n.° 1.321/2014 — Plenério, levando em conta o seguinte
formato’: <causa do risco> levando a <evento de risco> com consequente <consequéncia do
risco>. Esse formato adotado pelo TCU toma por base a ABNT NBR ISO 31000 (SOUZA;
SANTOS, 2017; FENILI, 2018). Nesse contexto, a causa refere-se a condi¢cdes que dao
origem a possibilidade de um evento ocorrer, podendo ter origem no ambiente interno ou no
externo; o risco refere-se a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter impacto
no cumprimento dos objetivos; e a consequéncia refere-se ao resultado de um evento de risco
sobre os objetivos do processo (ABNT, 2018; BRASIL, 2017¢). Assim, ao realizar a
avaliacdo dos riscos, “normalmente as causas se relacionam a probabilidade de o evento

ocorrer € as consequéncias ao impacto, caso o evento se materialize” (MIRANDA, 2017, p.

7 . . ~ .
Risco = causa + evento de risco + consequéncia.



46

141). Apos a avaliagdo dos riscos, inicia-se a etapa de tratamento, na qual sdo estabelecidos os

controles internos para mitigar os riscos identificados e avaliados.

2.1.3 Integracao dos controles internos com a gestao de riscos

O principal instrumento de tratamento dos riscos decorre da implanta¢ao de controles
internos, no entanto, se essa implantagao nao observar as orientagdes presentes nos modelos
de referéncia consagrados mundialmente pode levar as organizagdes a estruturarem um
conjunto de controles puramente formais, burocraticos, cujo custo seja evidentemente
superior ao risco. Assim, passardo a impressao da existéncia de um eficaz sistema de
gerenciamento de riscos, quando, na verdade, ndo garantem efetivamente os beneficios
esperados, resultando em desperdicio de tempo e recursos (SOUZA; SANTOS, 2017).

No entanto, para implementar controles internos em uma organizacao, € necessario
primeiro estabelecer objetivos, identificar e avaliar os riscos e trata-los, definindo quais
devem ser modificados por alguma forma de controle e/ou medida mitigatoria. Esses passos
fazem parte de um processo maior, chamado “Gestao de Riscos” (BRASIL, 2018f; SOUZA;
SANTOS, 2017), que deve estabelecer os requerimentos para um sistema eficaz de controle
interno a fim de reduzir, a um nivel aceitavel, o risco de nao conseguir atingir os objetivos de
uma organizacdo (BRASILIANO, 2018). Portanto, os controles internos estabelecidos devem
ser proporcionais aos riscos, de modo a considerar suas causas, fontes, consequéncias e
impactos, observada a relagdo custo-beneficio (BRASIL, 2017b).

O controle interno aqui abordado, por vezes utilizado no plural (controles internos),
refere-se aquele de responsabilidade do proprio gestor e difere-se, portanto, do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal, preceituado pela Constituigdo Federal de 1988
(BRASIL, 1988). De forma conceitual, o controle interno ¢ definido, pelo COSO (2013),
como um processo conduzido pela estrutura de governanga, administracdo € outros
profissionais da organizagdo, e desenvolvido para proporcionar seguranca razoavel com
respeito a realizacdo dos objetivos.

Assim, os controles internos sdao acdes estabelecidas por meio de politicas e
procedimentos que ajudam a garantir o cumprimento das diretrizes determinadas pela
administracao para mitigar os riscos a realiza¢ao dos objetivos (COSO, 2013). Trata-se de um
processo que consiste em tarefas e atividades continuas, realizado por pessoas, pois diz
respeito as agdes que elas adotam, em cada nivel da organizacdo, para realizar o controle

interno. Portanto, ndo se trata simplesmente de um manual de politicas e procedimentos,
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sistemas e formularios. Além disso, ¢ adaptavel a estrutura da entidade e ¢ capaz de
proporcionar seguranca razoavel, mas nunca absoluta (COSO, 2013; SOUZA; SANTOS,
2017). Em relacdo aos procedimentos especificos para mitigar riscos em processos que
envolvem licitacdes, como no caso da contratagao de servigos terceirizados, destacam-se os

apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Procedimentos especificos para mitigar riscos em licitagdes

Procedimentos Descri¢cao
Formalizagao dos Destaca-se a formalizacdo/manualizacdo de procedimentos, detalhando as
procedimentos atividades, como: patrimonio, transferéncias, licitacdo, contratos.

Instrumentos de controle inseridos em leis, regulamentos, jurisprudéncia
consolidada do TCU ou dos tribunais superiores. A sua inobservancia configura
irregularidade, demandando corre¢do imediata por parte da entidade.

O controle interno deve ser visto como meio de prevenir ou reduzir fraudes,
desperdicios ou abusos por meio de atividades como a analise circunstanciada dos
licitantes, das propostas e das alteracdes contratuais e a verificacdo das clausulas
contidas nos editais, a fim de evitar direcionamento, fracionamento do objeto ou
jogo de planilha®.

Controle tipicamente detectivo, consiste em leitura critica de atos ou operagdes por
um terceiro ndo envolvido na realizagdo destas ag¢des, com vistas a assegurar de
maneira razoavel a conformidade e eficiéncia na execucdo desses atos,
confrontando-os com a legislagdo aplicavel.

Principio bésico de controle interno que consiste no estabelecimento de politicas e
procedimentos prevendo separagdo entre funcdes e atividades consideradas
incompativeis de autorizagdo, aprovagdo, execucdo, controle e registro de
operacdes a fim de reduzir o risco de ocorrerem erros, desperdicios ou fraudes e de
maneira que o trabalho de uma area ou pessoa seja automaticamente checado por
outra, inteiramente independente da primeira.

O controle gerencial é uma importante ferramenta institucional que consiste, por
exemplo, no controle do andamento dos contratos de servigos continuados na
organizagdo, com vistas a promover novas licitagdes no tempo adequado e evitar
contratos emergenciais por falta de planejamento.

Protecdes estabelecidas por controles e registros de acesso fisico e logico de
recursos € registros criticos, especialmente o acesso a sistemas e informagodes
sensiveis, de modo a evitar perda, mau uso ou utilizagdo ndo autorizada, sendo o
seu acesso restrito a pessoas autorizadas.

Controles
legais/jurisprudenciais

Controles preventivos
de fraudes e conluios

Revisdo independente

Segregacdo de fungdes

Controles gerais e de
acompanhamento das
atividades

Controles fisicos

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base em Assi (2017), Santos € Souza (2016) e Souza e Santos (2017).

Dentre os procedimentos que constam no Quadro 7, cabe destaque a segregacao de
fungdes, que consiste na separagdo de atribuicdes ou responsabilidades das fungdes
consideradas incompativeis entre diferentes pessoas, ou seja, quando € possivel que um

individuo cometa um erro, fraude ou desperdicio e esteja em posi¢cao que lhe permita esconder

¥ Denominagéo utilizada para a pratica ilegal de se efetivar contratagdo de proposta de menor prego global, mas
com grandes disparidades nos precos unitarios, possibilitando aditamentos ao contrato com o aumento dos
quantitativos dos itens de precos unitarios elevados e redugdo dos quantitativos dos itens de precos inferiores.
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isso no curso normal de suas atribuicdes (CAVALHEIRO; FLORES, 2007; SOUZA;

SANTOS, 2017). Os principais entendimentos encontram-se dispostos no Quadro 8:

Quadro 8 - Principais entendimentos sobre segregacao de funcdes

Funcoes exercidas

Situacao

Fundamento

Quem faz a solicitagdo,
elabora o projeto ou termo de
referéncia

Nao julga a licitacdo

Acordios TCU n.° 686/2011-P; n.° 747/2013-P; e n.°
693/2015-1*C.

Quem pesquisa pregos

Nao julga a licitacdo

Acdérddo TCU n.° 686/2011-P.

Quem elabora o edital

Nao julga a licitacdo

Acoérdaos TCU n.° 686/2011-P; n.° 3.381/2013-P; ¢
n.° 2.829/2015-P.

Quem emite parecer técnico
ou juridico

Nao julga a licitacdo

Acoérdao TCU n.° 686/2011-P.

Niao atua em Unidade de
Controle Interno

Acérdao TCU n.° 2.339/2016-P.

Quem julga a licitacdo
(membro da CPL, pregoeiro
ou equipe de apoio)

Nao atua na fase interna
(projeto, preco, edital)

Acoérdaos TCU n.° 686/2011-P; n.° 1.094/2013-P; e
n.° 1.375/2015-P.

Nao fiscaliza contrato
decorrente da licitagdo
em que atuou

Acoérdao TCE/MT n.° 179/2015-1°C; e Acordao TCU
n.° 1.404/2011-1°C.

Nao homologa o certame

Acérdios TCU n.° 1.647/2010-P e n.° 3.366/2013-P.

Quem homologa o certame

Nao julga a licitacdo

Acérdios TCU n.° 1.647/2010-P e n.° 3.366/2013-P.

Quem gerencia o contrato

Naio fiscaliza o contrato

Acérdios TCU n.° 1.094/2013-P e n.° 2.296/2014-P.

Quem fiscaliza o contrato

Nao supervisiona

Acoérdaos TCU n.° 1.094/2013-P e n.° 2.296/2014-P;
e Acérddo TCE/MT n.° 76/2014-2°C.

Quem ordena o pagamento

Naio fiscaliza

Acdérddo TCU n.° 185/2012-P.

Nao liquida a despesa

Acoérddo TCE/MT n.° 169/2014-2°C.

Fonte: Adaptado de Souza e Santos (2017, p. 134-135).

Dessa forma, o trabalho deve ser automaticamente verificado por terceiros no seu
fluxo normal, ndo podendo uma tUnica pessoa ter todo um processo sob o seu dominio
(CAVALHEIRO; FLORES, 2007). De acordo com Souza e Santos (2017), essa atividade de
controle preventiva diminui a probabilidade de que erros, impropriedades ou irregularidades
ocorram e nao sejam detectados. Assim, os entendimentos expostos no Quadro 8 tratam-se de
diretrizes, contudo, ndo se aplicam a todo caso, principalmente em organiza¢des com reduzida
estrutura de pessoal. Ainda segundo os autores, o importante ¢ identificar funcdes
incompativeis e separar seus responsaveis.

Conforme ja exposto, os controles internos sdo capazes de proporcionar seguranga
razoavel, mas nunca absoluta, pois nao importa quao bem planejado ou executado seja, o
controle interno ndo pode dar seguranca ilimitada a organizacao em relagdo ao alcance dos
objetivos e a mitigagdo de todos os riscos existentes nas atividades (COSO, 2013; SOUZA;

SANTOS, 2017). Ou seja, a organizacao e seus gestores devem estar cientes de que o “risco



49

zero” nunca vai existir, a ndo ser que a organizacao nao faga ou pratique a operagao no seu
“mercado”. Portanto, a ineréncia do risco sempre existira (BRASILIANO, 2018).

Com relacdo a ineréncia do risco, cabe aqui apresentar outros dois conceitos: risco
inerente e risco residual. O risco inerente € o risco do negdcio, do processo ou da atividade, o
que existe independentemente de controles. E o risco que uma organizagio tera de enfrentar
na falta de medidas que a administragdo possa adotar para alterar a probabilidade ou o
impacto dos eventos. Ja o risco residual € o risco que permanece apds o tratamento aplicado
pela administragdo. E o risco remanescente apds a implementagio de atividades de controle
que visam reduzir sua probabilidade e/ou impacto (BRASILIANO, 2018; COSO, 2007;
SOUZA; SANTOS, 2017). O entendimento conceitual dessa classificagdao ¢ fundamental para
o adequado gerenciamento de riscos, pois quando se deseja medir a efetividade da estrutura de
controle existente, realiza-se a avaliagdo do risco inerente e residual, permitindo a
identificacao de possiveis falhas ou excessos na estrutura de controles internos, como, por
exemplo, se existem muitos controles para mitigar um risco que inerentemente ja ¢ baixo, ou
se o controle existente ndo estd funcionando efetivamente para mitigar determinado risco
priorizado (SOUZA; SANTOS, 2017). Na Figura 4, pode-se observar uma representacao do

risco inerente € do residual.

Figura 4 - Risco inerente e risco residual

Risco Inerente Risco Residual

Exposicédo residual:
exposicdo ao risco
apés tomar as
medidas  julgadas
adequadas.

Redugdo de risco
inerente em fungao de

A barr:a dlntglra e o controle existente. —
tamanho do risco, sem A Atuante

qualquer  tipo  de
controle e/ou medida
mitigatria.

Intermediario
Redutor de nivel de risco

Fonte: Adaptado de Brasiliano (2018, p. 161).

Assim, a avaliagdo dos riscos ¢ realizada primeiramente quanto aos riscos inerentes.
Apos a implantagdo de controles e/ou sua avaliagdo em termos de eficacia, o gestor passara a
considerar se os riscos residuais estdo dentro do apetite ao risco da organizacdao. O apetite a

risco ¢ a quantidade de risco, em sentindo mais abrangente, que a entidade se dispde a aceitar
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na busca por agregar valor aos servigos prestados para a sociedade (COSO, 2007). Estando
dentro do apetite ao risco, o gestor ird apenas monitorar; se estiver fora, terd que implantar,
desenhar novos controles at¢ que o residual do risco esteja dentro do respectivo apetite
desejado (BRASILIANO, 2018).

No que concerne as compras € as contratagdes publicas, o nivel de aceitagdo de riscos,
ou seja, o apetite de risco, ¢ naturalmente baixo, conforme observa Felini (2018). Assim, sob
a dtica de desempenho de um processo de contratagao na esfera publica (prego, qualidade do
servico, sustentabilidade, legalidade da instrugdo, transparéncia do rito licitatorio, etc.), a
logica de se aceitarem riscos normalmente nao prevalece. Contudo, cabe a cada organizagdo

estabelecer o nivel de risco que esta disposta a aceitar.

2.1.4 Gestao de riscos na administracao publica

O TCU realizou, em 2014, levantamento em 7.770 organizagdes publicas de todo o
pais, com a finalidade de averiguar sobre boas praticas que podem ser adotadas para
desenvolver a governanca na organizagao. Dentre todas as praticas sugeridas no questionario
de governancga publica, a pratica de gestao de riscos foi a que apresentou menor aderéncia por
parte dos respondentes. Os dados obtidos evidenciaram a necessidade de aprimoramento da
estrutura de gestdo de riscos em grande parte da administracdo publica, a fim de reduzir o
impacto negativo dos riscos sobre as metas organizacionais (BRASIL, 2018f).

A respeito desse tema, o TCU recomendou a Casa Civil da Presidéncia da Republica,
ao Conselho Nacional de Justica e ao Conselho Nacional do Ministério Publico, que
elaborassem modelo de governanca para aprimorar a atuagdo das organizagdes publicas,
contemplando medidas para a soluc¢ao das fragilidades detectadas no presente levantamento,
afetas a estratégia, ao gerenciamento de risco, a atuagcdo das unidades de auditoria interna, ao
direcionamento estratégico, a supervisao de resultados, dentre outros (BRASIL, 2015a). Em
resposta a essa deliberacao, o Ministério do Planejamento, em conjunto com a CGU, publicou
a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n.° 01/2016.

De acordo com a IN, os orgdos e as entidades do Poder Executivo Federal deverao
adotar medidas para a sistematizacao de praticas relacionadas a gestao de riscos, aos controles
internos e a governanga. Segundo Miranda (2017), foi a primeira norma que trouxe
obrigacdes objetivas para a Administracdo Publica Federal em relacdao a esses temas. Outra
inovagado prevista no art. 17 da IN, foi a determinagdo para que 6rgaos e entidades do Poder

Executivo Federal implementassem uma politica de gestdo de riscos, em até doze meses a



51

contar da publicacdo da instru¢do normativa, ou seja, até maio de 2017 (BRASIL, 2016).
Pode-se observar, por meio do Acérdao TCU n.° 2.078/2018 — Plenario, que o TCU ja passou
a determinar a universidades que seja apresentado plano de acdo com vistas a implementagdo

de politica de gestdo de riscos prevista na referida IN:

9.1. determinar [...] & Universidade Federal do [...] que: [...] no prazo de 60
(sessenta) dias, com fundamento no art. 17 da Instru¢do Normativa MPOG/CGU
1/2016, apresente plano de agdo com vistas a implementagdo de politica de gestao de
riscos, incluindo, entre outras providéncias, a criagdo do Comité de Governanga,
Riscos e Controles (BRASIL, 2018d).

Em 22 de novembro de 2017 outra legislacao relacionada ao tema ganha destaque,
trata-se do Decreto n.° 9.203, que dispde sobre a politica de governanca da administragao

publica federal direta, autdrquica e fundacional. O decreto prevé em seu art. 17 que

A alta administragdo das organizacdes da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional devera estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema
de gestdo de riscos e controles internos com vistas a identificacdo, a avaliagdo, ao
tratamento, a0 monitoramento ¢ a analise critica de riscos que possam impactar a
implementagdo da estratégia e a consecucdo dos objetivos da organizagdo no
cumprimento da sua missao institucional [...] (BRASIL, 2017b).

O decreto também prevé o estabelecimento de um sistema de gestdo de riscos e
controles internos, integrado ao processo de planejamento estratégico, no qual sejam
estabelecidos controles internos proporcionais aos riscos (BRASIL, 2017b), ou seja, com a
observancia da relagdo custo-beneficio, ja prevista no art. 14 do Decreto-Lei n.° 200/1967.
Assim, temas que eram tratados apenas como boas praticas, constantes em recomendagdes de
orgados de controle, passaram a ser cobrados em normas e legislagdes infralegais, como a IN
Conjunta MP/CGU n.° 01/2016 e, mais recentemente, o Decreto n.° 9.203/2017, conhecido
como o “Decreto de Governanga” (MIRANDA, 2019).

Observa-se que, de uma forma cada vez mais recorrente, 0 TCU tem determinado aos
orgaos publicos que adotem um processo sistematico de gerenciamento de riscos. O TCU
passou a compreender que trata-se de um processo fundamental para racionalizar a acao
governamental, melhorar a tomada de decisdo e a avaliagdo de desempenho (SOUZA;
SANTOS, 2017). Apesar disso, por mais que se reconhegam os esfor¢os supramencionados
do TCU, o Brasil encontra-se em um estagio inicial na implementagdo da gestdo de riscos.
Alguns 6rgaos publicos ja tentaram essa implementacao, contudo, nem todos obtiveram éxito,
em funcao de alguns fatores que contribuiram para a demora na difusdo dessa pratica, como: a

escassa literatura sobre o tema aplicavel a Administracao Publica; a auséncia de uma doutrina
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especifica que guiasse os passos dos gestores interessados em internaliza-la em seus 6rgaos;
pesquisas que busquem traduzir os conceitos estruturais de riscos para aplicagdes praticas; € a
compreensivel inseguranca desses em investir recursos publicos em algo ainda ndo maduro no
setor publico (BRAGA, 2017; MIRANDA, 2017; SOUZA; SANTOS, 2017).

Cabe observar que a IN MP/CGU n.° 01/2016 aborda, em seu art. 19, que o dirigente
maximo de cada organizacao “[...] € o principal responsavel pelo estabelecimento da estrutura
de gerenciamento de riscos, incluindo o estabelecimento, a manuten¢do, o monitoramento € o
aperfeicoamento dos controles internos da gestao” (BRASIL, 2016). Esta perspectiva de
implementagao refere-se a uma abordagem chamada de top down. Esse tipo de abordagem
foca em uma decisdo politica, uma lei, que ¢ implementada de cima para baixo, tendo
relevancia o controle dessa implementacao e aderéncia a regras gerais (WINTER, 2010).

Nesse sentido, Miranda (2017) menciona que a abordagem do tipo top down ¢ a
pratica mais indicada e difundida na literatura para que um processo de gestao de riscos tenha
€xito, ou seja, a alta administragao deve “comprar a ideia” primeiro e, dessa maneira, repassar
as orientagdes as instancias inferiores da organizacao. Contudo, o autor argumenta também a
favor da pratica oposta, a chamada bottom up, por meio da qual iniciativas pontuais podem ser
validadas e replicadas na organizagao, de forma mais efetiva. Para o autor, isso ndo significa
que esse tipo de abordagem seja melhor ou pior que a top down, mas, que nao se pode desistir
simplesmente porque a alta administragdo ainda nao “comprou a ideia”.

A abordagem bottom up enfatiza a influéncia da equipe da linha de frente como
tomadores de decisdo essenciais e com determinado grau de autonomia para adaptar e mediar
as demandas e que sdo impossiveis de serem controlados totalmente (WINTER, 2010). Nesse
sentido, Braga (2017) defende a necessidade de uma acdo de cima para baixo, com uma
perspectiva bottom up, ou seja, que esta ndo se dé somente pela imposi¢do da alta
administracao, mas também com o aproveitamento das instancias inferiores, para que o risco
seja um valor na organizacdo pelo seu carater instrumental, a fim de se tornar uma forma
menos onerosa de evitar problemas que prejudicam de algum modo os executores.

Assim, essa implantacdo constitui um processo de aprendizagem, que inicia com o
desenvolvimento de uma consciéncia sobre a importancia de gerenciar riscos € avanca com a
implementagdao de praticas e estruturas necessarias. O auge desse processo se da quando a
organizagdo conta com uma abordagem sistémica e consistente para gerenciar riscos € com
uma cultura organizacional consciente dos principios e praticas necessarias (BRASIL, 2018f).
Nesse sentido, observa-se que sao grandes os desafios a serem enfrentados pelas instituigdes

publicas a fim de instituirem, de maneira efetiva, esse processo de gerenciamento de riscos.
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2.2 TERCEIRIZACAO DE MAO DE OBRA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A terceirizacao € uma técnica de organizagao do processo produtivo por meio do qual
uma organizagdo, visando concentrar esfor¢os em sua atividade-fim, contrata uma empresa
para lhe dar suporte em servicos meramente instrumentais, tais como, limpeza, seguranca,
transporte e alimentacdo (MARTINEZ, 2018). Trata-se de uma forma de reorganizagao
administrativa por meio da qual a execucao de determinadas atividades do 6rgdo ou entidade
¢ transferida a uma empresa contratada para essa finalidade (KIAN, 2006; ZYMLER, 2017).
Para Olher (2013), a terceirizacdo deve ser compreendida como uma extensdo da
Administragao Publica, formando uma relagdo de parceria em que a empresa terceirizada
cuidard de atividades de apoio, enquanto o 6rgdo se concentrara em sua atividade principal.
Referente a terceirizagao de mao de obra, pode-se observar, na Figura 5, alguns dos eventos

ocorridos ao longo dos anos, relacionados a evolucao legislativa e jurisprudencial.

Figura 5 - Evolugao legislativa e jurisprudencial referente a terceirizacdo de mao de obra

Lein.°13.429 ¢
Lein.° 5.645 Lein.° 7.102 Sumula n.° 331 INSLTI/MPOGn.°02  |N SEGES/MP n.° 05
1970 1983 1993 2008 2017
1967 1974 1986 2000 2011 2018
Decreto-Lei n.° 200 Lein.® 6.019 Sdmula n.° 256 Sdmula n.° 331 Sdmula n.° 331 Decreto n.° 9.507
(Revisao) (Alteragao)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O Decreto-Lei n.° 200, de 1967, foi a primeira norma a tratar da contratacdo de
servicos de terceiros pela Administragao Publica. Segundo o § 7° do art. 10 dessa norma, para
melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenacdo, supervisdo e controle, e
com o objetivo de impedir o crescimento desmesurado da maquina administrativa, a
Administragdo deveria procurar desobrigar-se da realizagdo material de tarefas executivas,
recorrendo, sempre que possivel, a execucao indireta, mediante contrato, precedido, em regra,
por meio de licitagdo publica (BRASIL, 1967). Posteriormente, foi editada a Lei n.° 5.645, de
10 de dezembro de 1970, que especificou as atividades que seriam, de preferéncia, executadas
de maneira indireta, como as relacionadas com transporte, conservagao, custodia, operagao de
elevadores, limpeza e outras assemelhadas (DI PIETRO, 2017; ZYMLER, 2017).

A politica da terceirizagdo de mao de obra na administragdo publica brasileira ganhou
forca nos anos 90, com a aprovacao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,

com a criagdao de novas carreiras de nivel superior e a extingdo de cargos de nivel médio e
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intermediario, impedindo novos concursos publicos para esses cargos, adotando assim, uma
politica de contratagdo de servigos (VIEIRA et al., 2006). Nesse contexto, a admissdao de
trabalhadores para atividades de apoio deixa de ser realizada por meio de concurso publico
meritocratico, sendo substituida por contratos temporarios, sem vinculacdo com a carreira
publica, como alternativa para responder a crescente demanda da sociedade por servigos
publicos (FREITAS; MALDONADO, 2013; MIRANDA, 2018).

Dentre os eventos ocorridos, que encontram-se na Figura 5, destacam-se a Simula n.°
331 do TST (abordada mais adiante) e a publicagdao da IN SLTI/MPOG n.° 02, em 02 de maio
de 2008, por parte do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG). A IN n.° 02
teve como objetivo regulamentar a contratagdo de servicos pela Administragao Publica, com a
pretensdo de suprir a auséncia de regras especificas sobre o planejamento e o
acompanhamento das contratacdes de servigos de terceiros pela Administragdo, constatados
em reiteradas deliberagdes do TCU. Na pratica, essa IN consolidou parte da jurisprudéncia do
TCU sobre o tema, sem, no entanto, deixar de acrescentar inovagdes importantes, em especial
no que se refere aos padroes de qualidade da contratagdo (ZYMLER, 2017).

Em 2017, a terceirizagdo volta a ser tema de uma nova legislagdo, por meio da Lei n.°
13.429, que a regulamenta, tendo como temas centrais, a possibilidade de as empresas
terceirizarem atividades-fim, podendo a contratagdo terceirizada ocorrer sem restrigdes,
inclusive na Administracao Publica. A san¢ao dessa nova Lei revoga decisdes judiciais que
permitiam a terceirizacao apenas para as atividades-meio (BRASIL, 2017d).

Adicionalmente, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento ¢ Gestao publicou,
no Diario Oficial da Unido, no dia 26 maio de 2017, a IN SEGES/MP n.° 05/2017, revogando
a IN SLTI/MPOG n.° 02/2008, que até¢ entdo regia a contratacao de servigos na administragao.
Ja o Decreto n.° 9.507, de 21 de setembro de 2018, fez uma espécie de transcri¢ao em forma
de lei da propria IN SEGES/MP n.° 05/2017, que ja trazia as regras e diretrizes do
procedimento de contratagdo de servigos sob o regime de execucdo indireta no ambito da
Administragdo Publica federal direta, autdrquica e fundacional. Para fins deste estudo,

destaca-se o que encontra-se preceituado na IN SEGES/MP n.° 05/2017.

2.2.1 Instrucio Normativa SEGES/MP n.° 05/2017

A IN SEGES/MP n.° 05/2017 teve como plano de fundo, além de uma série de

modificagdes da legislagdao que trata de licitagdes publicas e de mudangas de interpretagao de

seus dispositivos, o Acordao TCU n.° 2.622/2015 — Plenéario, que propos varias medidas para
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o aperfeicoamento da governanga e da gestdo das contratagdes realizadas pela Administragdo
Publica Federal (ZYMLER, 2017). Esse julgado merece destaque para uma série de
recomendacoes voltadas a alta administragdo das organizagdes publicas, para que fomentem a
cultura de gerenciamento de riscos nas aquisi¢des, recomendando a Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacao (SLTI) do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao,
que oriente as organizacgdes sob sua jurisdi¢do, para que: estabelegam diretrizes de gestao de
riscos nas aquisigoes; capacitem os gestores da area de aquisi¢des em gestdo de riscos;
realizem gestdo de riscos nas aquisicoes (BRASIL, 2015b). O Quadro 9 apresenta os

principais dispositivos regidos pela IN SEGES/MP n.° 05/2017.

Quadro 9 - Principais dispositivos da IN SEGES/MP n.° 05/2017

Tépico Descricao
Objeto Dispée sobre as regras e diretrize.s QO procedimento de contratagdo de
servigos sob o regime de execugdo indireta.
Estruturagdo 75 artigos, divididos em capitulos, segdes, subsegdes ¢ 12 anexos.

Servigos comuns; servigos prestados de forma continua e ndo continua; e
servigos com regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra.

Planejamento da contratacdo; Selecdo do fornecedor; e Gestdo do contrato.
Podera contratar, mediante terceirizacgdo, as atividades dos cargos extintos
ou em extingdo. Deverdo observar a nomenclatura estabelecida na
Classificacdo Brasileira de Ocupagdes (CBO), do Ministério do Trabalho,
ou outra que vier a substitui-la.

Estudos preliminares; Gerenciamento de riscos; ¢ Termo de referéncia ou
projeto basico. Devera ser indicado servidor (ou servidores) para compor a
equipe que devera elaborar os estudos preliminares ¢ o gerenciamento de
risco e, se necessario, daquele a quem sera confiada a fiscalizagdo dos
servigos, o qual poderd participar de todas as etapas do planejamento.

Caracteristicas dos servigos

Fases

Servigos passiveis de
terceirizacdo

Etapas de planejamento

Instrumentos de contratag¢do do
fornecedor

Instrumento convocatorio com base nos modelos de minutas padronizados
de atos convocatorios e contratos da Advocacia-Geral da Unido (AGU).

Gestdo e fiscalizag¢do do
contrato

Prevé, de forma detalhada, como se deve manifestar o dever de
fiscalizagdo e gestdo de contratos. Mantém-se as figuras do gestor, fiscal
técnico e fiscal administrativo, e, adicionalmente, apresenta o fiscal
setorial e o publico usuario.

Forma de medigao dos servigos

Por meio de IMR (Instrumento de Medi¢do de Resultado), mecanismo que
define, em bases compreensiveis, tangiveis, objetivamente observaveis e
comprovaveis, os niveis esperados de qualidade da prestacdo do servico e
respectivas adequagdes de pagamento.

Gerenciamento dos riscos de
descumprimento do contrato

Conta vinculada ou pagamento pelo fato gerador.

Pagamento dos custos variaveis

Pelo fato gerador.

Fonte: Adaptado de Veloso (2017, p. 30-31).

Com relacdo as caracteristicas dos servigos, a IN SEGES/MP n.° 05/2017 contempla:
servicos comuns; servigos prestados de forma continua e nao continua; e servigos com regime

de dedicagdo exclusiva de mao de obra (BRASIL, 2017c). Ressalta-se que, neste estudo, os
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servicos a serem analisados na pesquisa restringem-se aqueles prestados de forma continua,
com regime de dedicacao exclusiva de mao de obra.

Os servigcos prestados de forma continua sdo aqueles que, pela sua essencialidade,
visam a atender a necessidade publica de forma permanente e continua, por mais de um
exercicio financeiro, assegurando a integridade do patrimdnio publico ou o funcionamento
das atividades finalisticas do o6rgdo ou entidade, de modo que sua interrup¢cdo possa
comprometer a prestagdo de um servigo publico ou o cumprimento da missao institucional
(BRASIL, 2017¢c; ZYMLER, 2017). Os servigos continuados podem ser com ou sem
dedicagao exclusiva de mao de obra. Nos servigos com dedicacdo exclusiva de mao de obra,
os empregados da contratada sdo alocados para trabalhar continuamente nas dependéncias do
orgdo, com dedicagdo exclusiva e a execucao dos servicos segue uma rotina especifica
estabelecida e supervisionada pelo orgao (BRASIL, 2017c). Como exemplos, citam-se os
contratos de limpeza, vigilancia e portaria, que, via de regra, requerem disponibilizacdo
continua e permanente dos empregados nas dependéncias do 6rgao publico.

Na IN SEGES/MP n.° 05/2017 tem-se de forma mais precisa, como disciplinado em
seu art. 19, trés fases: I — Planejamento da Contratagdo; II — Selecdo do Fornecedor; e III —
Gestao do Contrato (BRASIL, 2017c). De uma forma mais ampla, a etapa de contratacdo
deste processo compreende as fases I e II, e a etapa de gestao refere-se a fase III.

Dentre as mudancgas trazidas pela nova regulamentacdo, destaca-se o capitulo de
“Planejamento da Contratagdo”, ndo existente de forma explicita na IN SLTI/MPOG n.°
02/2008. O planejamento inclui as seguintes etapas: elaboracdo de estudos preliminares;
gerenciamento de riscos; € termo de referéncia ou projeto basico. Outra novidade refere-se a
exigéncia de formagao de uma equipe de planejamento da contratacdo (ZYMLER, 2017). Em
sintese, a dinamica do planejamento resume-se a: solicitagdo da area requisitante, com as
devidas justificativas; formacao da equipe para conducao do planejamento; elaboracao dos
estudos preliminares visando auferir qual ¢ a melhor solugdo para atender a solicitacdo da area
com base nas justificativas e nos estudos de solugdes disponiveis no mercado; realizacao de
gerenciamento de riscos que possam impactar na efetividade da contratagdo como um todo; e,
por fim, a elaboracdo do Termo de Referéncia ou Projeto Basico (BRASIL, 2017c¢).

Concluida a etapa de planejamento da contratacdo, inicia-se a selecdo do fornecedor,
com o encaminhamento do termo de referéncia ao setor de licitagdes. Com base nas
informacodes produzidas na fase de planejamento, elabora-se o ato convocatério da licitagao e
a minuta do futuro contrato, encerrando-se com a publicacao do resultado de julgamento, apos

as adjudicacdes do objeto e a homologacao da disputa (SOUSA, 2017).
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A fase de gestdo do contrato apresenta, de forma detalhada, como se deve manifestar o
dever de fiscalizagdo e gestdo dos contratos administrativos que ¢ insito de qualquer
contratagao publica. Dentre as novidades, a norma traz expressamente novas figuras de
fiscalizagdo (técnica, administrativa, setorial e a realizada pelo publico usuario), bem como a
informacao de que as atividades de gestdo e fiscalizacdo da execucgdo contratual devem ser
realizadas de forma preventiva, rotineira e sistematica, podendo ser exercidas por servidores,
equipe de fiscalizacdo ou tUnico servidor, desde que, no exercicio dessas atribuigdes, fique
assegurada a distingdo dessas atividades e, em razao do volume de trabalho, ndo comprometa
o desempenho de todas as agdes relacionadas a gestao do contrato (ZYMLER, 2017).

Dentre essas trés fases destaca-se a atencao dada pela IN a etapa de planejamento da
contrata¢dao, na qual uma das principais mudancgas trazidas relaciona-se com a exigéncia de
que seja realizado o gerenciamento dos “[...] riscos que possam comprometer a efetividade do
planejamento da contratagdo, da selecdo do fornecedor e da gestao contratual ou que impegam
o alcance dos resultados que atendam as necessidades da contratacao” (BRASIL, 2017¢).
Nesse sentido, dois pressupostos comportamentais abordados na Teoria dos Custos de
Transacao (TCT) vém trazer certa luz a essa questdo: a racionalidade limitada e o
oportunismo.

De acordo com Braga (2017), gerenciar riscos ¢ fazer escolhas, no entanto, faz-se
essas escolhas pautado nas ideias da racionalidade limitada. Para Simon (1957, p. 198), “a
capacidade da mente humana formular e resolver problemas complexos ¢ muito pequena
comparada com o tamanho dos problemas cujas solu¢des sdo necessarias para um
comportamento objetivamente racional no mundo real”. A noc¢do de racionalidade limitada
assume que os agentes econdmicos sdo incapazes de conhecerem todas as possibilidades e
todos os eventos exdgenos importantes, bem como calcularem todas as consequéncias de suas
acoes, o que impede que os contratos sejam completos com todas as contingéncias previstas e
estabelecidas ex ante. O resultado ¢ que os contratos sdo incompletos e contém lacunas a
serem discutidas ex post (WILLIAMSON, 2012).

Essas lacunas poderiam nao ser um problema significativo se os agentes econdmicos
ndo estivessem sujeitos ao comportamento oportunista, assim, “[...] se ndo fosse pelo
oportunismo, todo comportamento poderia ser governando por regras” (WILLIAMSON,
2012, p. 43). Como essa realidade nao ¢ factivel e a incerteza comportamental dos agentes ¢
um fato, defende-se que transacdes sujeitas ao oportunismo (ex post) precisam de
salvaguardas contratuais (ex ante) para ter seus custos minimizados. Dessa forma, na presenca

do oportunismo, contratos incompletos geram oportunidades para que, quando da ocorréncia
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de situagdes imprevistas, um agente do contrato realize ganhos as custas do outro
(WILLIAMSON, 2012). Assim, em razao da racionalidade limitada, que impede que as
organizagdes conhecam tudo o que advém, com fidedignidade e em tempo real, e em face da
atuacdo oportunista dos agentes, o processo de gerenciamento de riscos busca mitigar estas
limitagdes (BRAGA, 2017).

Nesse sentido, Miranda (2018) ressalta a importancia do gerenciamento de riscos no
ambito da terceirizagdo, argumentando que, por restricdes impostas pela legislacdo vigente, as
empresas comumente sao contratadas pelo menor preco ofertado, ndo possuindo os 6rgaos
publicos, poder de escolha na contratagdo. Por tal motivo, torna-se importante o setor publico
criar salvaguardas para se defender de possiveis atitudes oportunistas, uma vez que a maioria
das organizagdes apresenta alto risco de cometerem atitudes antiéticas. Assim, de acordo com
a autora, a correta aplicacdo das sangdes previstas na legislacdo contribui para a reducao da
pratica do oportunismo.

Ainda em relagdo as trés fases previstas na IN, Azevedo (2015), ao analisar, em seu
estudo, o desempenho de contratos terceirizados a luz dos conceitos sobre a Teoria dos Custos
de Transagdo, relacionou as fases de planejamento e de sele¢do do fornecedor aos custos ex
ante de transacao, enquanto que a fase de gestao do contrato foi relacionada com os custos ex
post de transagdo. De acordo com Williamson (2012), os custos de transagdo caracterizam-se
como aqueles com os quais os agentes se defrontam toda vez que necessitam recorrer ao
mercado para negociar, redigir ou garantir o cumprimento de um contrato e sao classificados
de acordo com o momento em que acontecem. Assim, eles podem ser ex ante, ou seja,
ocorrerem antes de se efetivar o contrato, ou ex post, depois do contrato acordado. De acordo
com o autor, o custo de transacdo ex ante refere-se a dispéndios para redigir, negociar e
estabelecer salvaguardas em um contrato, ou seja, sdo custos preventivos. Ja o custo de
transagdo ex post refere-se ao custo de monitoramento, adaptacdo e renegociacao as novas
realidades ocorridas durante a execugao do contrato.

No contexto deste estudo, as fases de planejamento da contratacdo e de selegao do
fornecedor compreendem etapas nas quais sao estabelecidas as salvaguardas contratuais (ex
ante). Por outro lado, a fase de gestdo do contrato compreende, além das atividades de
fiscalizacdo, a gestdo contratual, na qual sdao realizadas, dentre outras, as prorrogacdes, 0s
aditamentos e as revisdes dos contratos que foram acordados (ex post).

Deste modo, embora existam vantagens em relagdo a pratica da terceirizagao, como
aumento da competitividade, focalizacao nas atividades fins da organizagdo e otimizacao de

custos (SILVEIRA, 2017), e também de transferir parte das responsabilidades aos
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contratados, o controle da qualidade e servigos fornecidos ainda sdo atribui¢cdes da contratante
(governo), resultando na necessidade da gestdo de riscos dos contratos firmados (MIRANDA,
2018). Essa necessidade também pode-se dar em fun¢ao de alguns dos problemas oriundos da
terceirizagdo, tais como: falta de credibilidade nos fornecedores; contratos mal elaborados;
problemas de comunicag¢do; perda do controle sobre a atividade terceirizada; e intensa pressao
sobre os fornecedores (CHILD, 2015). Nesse sentido, Veloso (2017) observa que a
possibilidade de terceirizagdo na Administragdo Publica Federal encontra-se bastante
ampliada e abrange grande parte das atividades de apoio dos respectivos 6rgaos e entidades,
aumentando as possibilidades de exposi¢ao aos riscos que possam comprometer os objetivos
da organizacao, fazendo-se importante a discussao sobre o gerenciamento de riscos deste

processo de terceirizagao, no ambito dos 6rgaos publicos.

2.2.2 Gerenciamento de riscos no processo de contratacio e gestao de servicos

Em relacao a aplicabilidade da gestdo de riscos em aquisi¢des e contratagdes publicas,
na qual se enquadra o processo de contratacao e gestao de servigos terceirizados, Fenili (2018)
destaca que ha dois niveis basicos: 1) gestdo de riscos do metaprocesso de compras publicas,
em sentido lato; 2) gestao de riscos de processos especificos, em sentido stricto. Na aplicagdo
em sentido /ato, almeja-se a melhoria de desempenho do processo, pois os riscos priorizados e
tratados induzem inovagdes estruturais, como a implementacdo de modelos de estudos
técnicos preliminares ou a elaboragdo de instrumentos de governanga. Ja em sentido stricto, o
foco recai sobre tarefas especificas, comumente relevantes e que guardam maior
complexidade, como por exemplo, com o previsto na IN SEGES/MP n.° 05/2017, que
usualmente impinge a consideracao da gestdo de riscos ao longo das trés fases do processo: no
planejamento da contratagdo, na selecao do fornecedor e na gestao contratual (FENILI, 2018).

Nesse sentido, o plano de gestdo de riscos de um o6rgdo publico, “[...] por
consubstanciar diretrizes gerais aplicaveis ao metaprocesso de compras e contratacdes
publicas, atém-se ao nivel /ato” (FENILI, 2018, p. 85). Segundo o autor, a estrutura para a
acdo posta no tratamento dos riscos passara a deter aplicagdo ampla, desdobrando-se, em
seguida, em cada rito especifico, na qual a modelagem de um termo de referéncia, fruto
hipotético da gestdo de riscos em sentido /ato, assumird contornos especificos quando de sua
aplicagdo na instrucao de um processo de contratacao de servico de natureza continua.

Assim, a IN SEGES/MP n.° 05/2017 define o gerenciamento dos riscos como o

“processo para identificar, avaliar, tratar, administrar e controlar potenciais eventos ou
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situagdes, para fornecer razodvel certeza quanto ao alcance dos objetivos da organizacao”

(BRASIL, 2017¢). As atividades desse processo encontram-se dispostas no art. 25 da IN:

I - identificagdo dos principais riscos que possam comprometer a efetividade do
Planejamento da Contratacdo, da Selecdo do Fornecedor e da Gestao Contratual ou
que impecam o alcance dos resultados que atendam as necessidades da contratacio;
II - avaliag@o dos riscos identificados, consistindo da mensurag¢do da probabilidade
de ocorréncia e do impacto de cada risco; III - tratamento dos riscos considerados
inaceitaveis por meio da defini¢do das agdes para reduzir a probabilidade de
ocorréncia dos eventos ou suas consequéncias; IV - para os riscos que persistirem
inaceitaveis apos o tratamento, definicdo das a¢des de contingéncia para o caso de os
eventos correspondentes aos riscos se concretizarem; ¢ V - definicdo dos
responsaveis pelas agdes de tratamento dos riscos ¢ das acdes de contingéncia
(BRASIL, 2017c¢).

Além disso, a IN estabelece que a responsabilidade pelo gerenciamento de riscos sera

da equipe de planejamento da contratagdo. Nesse sentido, a norma prevé que esta etapa se

materializa no “Mapa de Riscos”, definido no Anexo I da IN como o “documento elaborado

para identificacdo dos principais riscos que permeiam o procedimento de contratagdo e das

acOes para controle, prevengdo e mitigagao dos impactos” (BRASIL, 2017c¢), devendo esse

documento abranger todas as fases do processo, conforme disposto no § 1° do art. 26 da

referida IN. Como sugestao para a construcao desse mapa, Lima (2017) indica a construgao

de cenarios, contemplando as seguintes fases, elencadas no Quadro 10.

Quadro 10 - Cenarios para a constru¢do do mapa de riscos

Fases

Descri¢cao

Fase 1

Estabelecimento do contexto ou situagdo problema - quais processos e recursos-chave serao

objeto de analise de risco. Nessa etapa sdo identificados os principais riscos que:

a) podem comprometer o sucesso do processo de contratagio; e

b) podem fazer com que os servigos prestados ndo atendam as necessidades do contratante,
podendo resultar em nova contratagdo.

Fase 2

Levantamento dos riscos para:

a) identificar em que areas existe risco de impacto para a obten¢@o dos resultados esperados;

b) identificar as possibilidades de ocorréncia e danos potenciais de cada risco levantado;

¢) definir agdes a serem tomadas para amenizar ou eliminar as chances de ocorréncia do
risco; e

d) priorizar os esfor¢os no sentido de eliminar ou minimizar a exposi¢ao ao risco.

Fase 3

Controle e tratamento dos riscos, a fim de estabelecer mecanismos de tratamento de eventos
de risco, visando a minimizagdo nao s6 do nimero de ocorréncias como também do impacto
deles resultante. Integram esta fase a:

a) defini¢do das agdes de contingéncia a serem tomadas caso o risco se concretize; e

b) definicdo dos responsaveis pelas agdes de prevengao dos riscos e de contingéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base em Lima (2017, p. 75).
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Em relagdo ao mapa de riscos, Almeida (2017) critica o fato de ndo estar previsto na
IN a ponderagdo entre probabilidade e impacto. Assim, t€ém-se as duas medidas, resultado da
avaliacdo (probabilidade e impacto), mas ndo ¢ previsto procedimento para obtencdo e
registro de uma medida Unica que represente ambas as variaveis, estabelecendo o nivel de
risco, que ¢ uma das praticas mais comumente recomendadas para priorizar as questoes mais
relevantes. Ainda segundo o autor, também nao héa espago para registro de causas e efeitos,
nem se preveé a explicitagdo de objetivos, assim, a discussdo sobre riscos pode terminar por
ocorrer em relagdo a objetivos implicitos ou mesmo desconhecidos.

Para Lima (2017), embora ndo esteja prevista na IN a ponderagdo entre probabilidade
e impacto, poderdao ser empregadas técnicas, tanto qualitativas, como quantitativas para a
avaliacdo dos riscos. Nas técnicas qualitativas, usando-se a experiéncia; ja na técnica
quantitativa, por meio de uma estimativa probabilistica da ocorréncia do evento. Ao encontro
de Lima (2017), Almeida (2017) afirma que nada impede que se va além da técnica minima
obrigatoria, com a ado¢ao de um modelo mais complexo que permita, além de maior riqueza
diagnostica, o direcionamento dos controles para as causas, privilegiando-se a prevencao e
proporcionando-se maior clareza sobre a importancia das decisdes de tratamento dos riscos, a
partir de uma explicitacao antecipada de quais serdo os impactos da ocorréncia indesejada.

Nesse sentido, de acordo com Silva (2017), o estudo inerente a riscos nas aquisi¢coes
encontra-se incipiente no ambito das contratagcdes de servigos em geral e a maturidade para a
analise de risco dependera de cada 6rgdo ao iniciar sua implantagcdo, pois alguns poderdo
simplesmente adotar o modelo basico da norma, enquanto que outros 6rgaos, que ja possuem
conhecimentos aprofundados, poderao avancar neste ponto, adotando praticas mais complexas
da aplicacdo da ferramenta.

Quanto a incipiéncia de estudos voltados a riscos relacionados a terceirizagdo, no
ambito da administra¢ao publica, Tadeu e Guimaraes (2017) assinalam para a necessidade de
uma discussdo mais intensa, o que ¢ corroborado também nos estudos de Veloso (2017) e
Miranda (2018). Nesse sentido, sdo poucos os trabalhos que apresentam estudos voltados aos
riscos do processo de contratagdo e gestdo de servigos terceirizados, especialmente com o viés
previsto na IN SEGES/MP n.° 05/2017.

No Quadro 11, encontram-se alguns dos eventos de riscos, levantados por autores, que
podem ser aplicados na tematica deste estudo. Observa-se que os eventos listados no Quadro
11 podem comprometer, por meio de uma série de implicagdes, a efetividade do planejamento
da contratacdo, da selecdo do fornecedor e da gestdo contratual ou impedir o alcance dos

resultados que atendam as necessidades da contratacao (BRASIL, 2017c).
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Quadro 11 - Eventos de risco aplicaveis ao processo de contratagdo e gestao de servigos

Eventos de risco Autores
Contratagdo de uma solugdo (ou servico) que poderia ter sido evitada ou ter sido executada em

melhores condigoes. Castro e
Direcionamento da licitagao. Gongalves
Nao pagamento pela contratada de encargos trabalhistas dos envolvidos na prestagao do servigo. (2018)
Cerceamento da competitividade.

Desalinhamento da contratagdo com a gesto estratégica do 6rgao.

Desconsiderag@o dos riscos existentes na contratagdo e gestdo do contrato.

Dificuldade de realizagdo de estimativa de precos/impugnac¢ado de editais.

Direcionamento indevido da contratagao. Fenili
Execucdo contratual deficiente. (2018)
Falta de critérios na aceitagcdo da proposta.

Incompatibilidade do quantitativo demandado com a real necessidade do 6rgdo.

Indefinigao de papéis.

Sang¢des desproporcionais a conduta do fornecedor/imprevisdo de sangdes.

Possibilidade de responsabilizagdo por encargos trabalhistas inadimplidos pelo contratado. Franca
Possibilidade de responsabilizagdo por encargos previdenciarios inadimplidos pelo contratado. (2017)
Conluio ou adogao de praticas anticompetitivas entre as empresas licitantes.

Contratagdes desvantajosas (objetos mal especificados, modelo que ndo permite adequada gestao
contratual, precos elevados, fraudes).

Contratagdo que ndo atende a uma necessidade da organizagdo.

Contratagdes que ndo contribuem para o cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacao.
Descumprimento dos principios do devido processo legal e do contraditorio.

Erros e omissdes por parte dos atores envolvidos na execugdo do processo de contratagdo.

Estimativas de quantidade inadequadas. Souza e
Exame inadequado dos documentos de habilitagdo e propostas de precos. Santos
Execucdo de atividades e fungdes incompativeis pela mesma pessoa. (2017)
Indisponibilidade orgamentaria.

Multiplicidade de esforgos para realizar planejamento de licitagdo de objetos correlatos.

Parecer juridico com fundamentagdo desarrazoada, absurda, insuficiente ou que tenha servido

para pratica irregular.

Participacdo de empresas com registro de penalidades (inidoneas, suspensas, impedidas, etc.) no

processo licitatorio.

Publicacdes intempestivas ou com informagdes incompletas.

Empresa contratada deixar de prestar os servi¢os previstos em contrato.

Nao abertura de conta vinculada.

Nao cumprimento das obrigagdes trabalhistas.

Negligéncia no arquivamento de documentos.

Fragilidade na atuagao do fiscal de contratos. Veloso
Fragilidade na autuagio e arquivamento dos processos de pagamento. (2017)
Jornada de trabalho indevida.

Pendéncias referentes as apolices de seguro garantia.

Pendéncias referentes a documentos comprobatorios.

Pendéncias referentes a pagamentos.

Registro incorreto de funcionario.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base em Castro ¢ Gongalves (2018), Fenili (2018), Franca (2017),
Souza e Santos (2017) e Veloso (2017).
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De forma complementar, Silveira (2017) menciona que algumas das imposi¢des
previstas na legislagdo podem acarretar, por exemplo, em riscos como a de uma contratacao
com baixa qualidade. Nesse sentido, o autor critica as imposicoes da Lei n.° 8.666/1993,
especialmente aquela relativa a contratacdo pelos entes publicos, de empresa que ofertar o
menor preco. Para o autor, essa norma pode conduzir a contratagdo de empresas menos
estruturadas, podendo gerar prejuizos na qualidade dos servigos prestados. Além do mais, o
autor argumenta que as falhas da Lei n.° 8.666/1993 podem elevar os riscos de problemas
contratuais entre os 6rgaos publicos e as empresas que prestam o servigo terceirizado.

Assim, ao deixar de cumprir um direito do trabalhador ou recolher algum encargo
social, a empresa prestadora de servigos estara gerando um passivo trabalhista. Nesse sentido,
a gestdo de riscos, no contexto da terceirizagdo, pode ser compreendida como “[...] a
vigilancia, por parte da empresa tomadora, em relagdo ao cumprimento das obrigagdes,
visando a identificacdo e corre¢dao preventiva de eventuais passivos, bem como a protecao do
trabalhador” (SILVEIRA, 2017, p. 169). Portanto, o gerenciamento de riscos previsto na
referida IN nada mais ¢ do que a formalizagdo explicita dos principais motivos, € nao de todos
os existentes, que podem surgir ¢ impedir que a contratagdo cumpra o seu objetivo ao resolver
a necessidade levantada no ambito da Instituicdo (SILVA, 2017). Nesse sentido, os 6rgaos
publicos devem conhecer, acima de tudo, quais sdo as suas responsabilidades perante a

terceirizagao de servigos.

2.2.3 Responsabilidade da Administracao Publica na terceirizaciao de servicos

Com vistas a regulamentacao da terceirizacdo de mao de obra, o Tribunal Superior do
Trabalho (TST) publicou, em 1986, o Enunciado n.° 256, considerando ilegal a contratagao de
trabalhadores por empresa interposta, formando-se o vinculo empregaticio diretamente com o
tomador de servigcos, salvo os casos de trabalho temporario e de servigo de vigilancia,
previstos nas Leis n.° 6.019/1974 e n.° 7.102/1983 (BRASIL, 1986). Impulsionado pelo
contexto de flexibilizacao da terceirizagdo e na tentativa de regulamentar e eliminar duvidas a
respeito do que seja terceirizacao licita, o TST, em 1993, substituiu o Enunciado n.° 256 pela
Stimula n.° 331, abrangendo também as relagdes de terceirizagdo no ambito da Administragao
Publica. J4 em 2000, a Sumula n.® 331 passou por revisao para estender a responsabilidade
subsidiaria aos entes publicos que contratam terceiras, alterando a redagdo do item IV e
acrescentado os itens V e VI referentes a responsabilidade subsidiaria da Administragdo

Publica quanto as obrigacdes trabalhistas (BIAVASCHI; DROPPA, 2011; VELOSO, 2017).
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De acordo com Zymler (2017), o entendimento da justi¢a do trabalho era no sentido de
estender a Administragao Publica a orientacdo adotada no ambito das relacdes privadas de
trabalho, ou seja, de acordo com o TST, os débitos trabalhistas do particular poderiam
conduzir a responsabilizacdo da Administracdo. Para Freitas e Maldonado (2013) e Zymler
(2017), a atribuicao de responsabilidade subsididria aos entes publicos confrontava de forma
direta a regra contida no § 1° do art. 71 da Lei n.° 8.666/1993, que estabelece que “a
inadimpléncia do contratado, com referéncia aos encargos trabalhistas, fiscais e comerciais
ndo transfere a Administragao Publica a responsabilidade por seu pagamento, nem podera
onerar o objeto do contrato [...]” (BRASIL, 1993).

Contudo, no dia 07 de marco de 2007, o Governador do Distrito Federal propds a
Ac¢ao Declaratoria de Constitucionalidade n.° 16, por meio da qual buscou o reconhecimento
de que o § 1° do art. 71 da Lei n.° 8.666/1993, seria constitucional. No julgamento, o plenario
do STF decidiu pela constitucionalidade do art. 71, deixando, no entanto, consignado que
nada impede o reconhecimento da responsabilidade subsididria da Administragdo Publica,
caso comprovada omissao ou falha na fiscalizagdo do adimplemento das obrigacdes
trabalhistas da empresa terceirizada (GUERRA; D’AMATO, 2016; ZYMLER, 2017). Em

decorréncia desse julgamento, a Simula n.° 331 do TST passou a ter a seguinte redacao:

[...] T - A contratagdo de trabalhadores por empresa interposta ¢ ilegal, formando-se
o vinculo diretamente com o tomador dos servicos, salvo no caso de trabalho
temporario [...]. II - A contratacdo irregular de trabalhador, mediante empresa
interposta, ndo gera vinculo de emprego com os 6rgdos da Administracdo Publica
direta, indireta ou fundacional (art. 37, II, da CF/1988). III - Nao forma vinculo de
emprego com o tomador a contratagdo de servicos de vigilancia [...] e de
conservagdo e limpeza, bem como a de servigos especializados ligados a atividade-
meio do tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a subordinacdo direta. IV -
O inadimplemento das obrigagdes trabalhistas, por parte do empregador, implica a
responsabilidade subsidiaria do tomador dos servigos quanto aquelas obrigacdes,
desde que haja participado da relagdo processual e conste também do titulo
executivo judicial. V - Os entes integrantes da Administracdo Publica direta e
indireta respondem subsidiariamente, nas mesmas condi¢cdes do item IV, caso
evidenciada a sua conduta culposa no cumprimento das obrigacdes da Lei n.° 8.666,
de 21.06.1993, especialmente na fiscalizagdo do cumprimento das obrigagdes
contratuais e legais da prestadora de servigo como empregadora. A aludida
responsabilidade ndo decorre de mero inadimplemento das obrigagdes trabalhistas
assumidas pela empresa regularmente contratada. VI - A responsabilidade
subsidiaria do tomador de servicos abrange todas as verbas decorrentes da
condenagdo referentes ao periodo da prestacao laboral (BRASIL, 2011).

Atualmente, o entendimento apds discussoes jurisprudenciais ¢ de que a terceirizacao
gera para a Administracao, quando demonstrada culpa na fiscaliza¢ao das obrigacdes legais e
trabalhistas da empresa terceirizada contratada, responsabilidade subsidiaria (GUERRA;

D’AMATO, 2016). Segundo Manarino (2017), as eventuais fraudes a direitos trabalhistas dos
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funcionarios terceirizados sdo cobradas tanto da empresa licitada quanto da autarquia
licitante, em especial quando nao existir fiscalizagdo ou na hipotese de ela ser feita de forma
ineficaz, ou seja, caso seja comprovada a omissao ou negligéncia de seus agentes publicos na
fiscaliza¢dao do contrato. Assim, a fiscaliza¢do de contratos dessa natureza deve ser precedida
de procedimentos praticos a serem adotados a fim de evitar a imputagdo da responsabilidade
subsidiaria prevista na Sumula n.° 331 do TST.

Cabe ressaltar que a prestagao de servigos prevista na IN SEGES/MP n.° 05/2017 “[...]
ndo gera vinculo empregaticio entre os empregados da contratada e a Administragao,
vedando-se qualquer relagdo entre estes que caracterize pessoalidade e subordinacao direta”
(BRASIL, 2017c). Nesse sentido, ¢ vedada a Administracdo ou aos seus servidores a pratica
de atos de ingeréncia na administracdo da contratada, sob pena de caracterizar a contratacdao
como de execucgdo indireta ilegal, podendo trazer consequéncias como a pratica de ilicito
trabalhista ante os entendimentos contidos na Stimula n.° 331 do TST. Alguns exemplos de

atos de ingeréncia encontram-se relacionados no art. 5° da propria IN, dentre eles:

[...] T - possibilitar ou dar causa a atos de subordinacdo, vinculagdo hierdrquica,
prestagdo de contas, aplicagdo de sangio e supervisdo direta sobre os empregados da
contratada; II - exercer o poder de mando sobre os empregados da contratada [...]; 111
- direcionar a contratacdo de pessoas para trabalhar nas empresas contratadas; IV -
promover ou aceitar o desvio de fungdes dos trabalhadores da contratada, mediante a
utilizag@o destes em atividades distintas daquelas previstas no objeto da contratagio
e em relagdo a funcdo especifica para a qual o trabalhador foi contratado [...]
(BRASIL, 2017c¢).

\

Uma das principais ocorréncias refere-se a alocacao de profissionais para exercer
atividade diversa daquela prevista em contrato, configurando, assim, desvio de fun¢do. Ao
executar uma atividade que esta atribuida a servidor publico, o terceirizado viola um principio
fundamental do direito administrativo, ou seja, realiza a pratica de atos nos quais nao detém
competéncia para tanto. Assim, o desvio de fun¢do dos terceirizados sujeita os responsaveis a
aplicacdo de sang¢des pelo TCU, uma vez que caracteriza-se como pratica ilegal. Além disso, o
TST tem dado ganho de causa a terceirizados que comprovadamente atuaram em entes
publicos com desvio de funcgdo, acarretando assim, dano ao erario pelo qual podem ser
responsabilizados os gestores que permitiram tal ingeréncia (ZYMLER, 2017)

Assim, ap6s abordar acerca dos fundamentos tedricos relacionados a pesquisa,
apresenta-se, no proximo capitulo, os procedimentos metodoldgicos que foram adotados no

estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo descrever os procedimentos metodologicos adotados
no estudo. Aborda-se a caracterizagdao da pesquisa, a unidade de anélise, os métodos de coleta
e andlise dos dados, a metodologia de diagramagdo de processos, a metodologia de

classificacdo dos riscos e o diagrama analitico da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem qualitativa, de natureza
aplicada; ¢ exploratorio do ponto de vista de seus objetivos e um estudo de caso quanto a
escolha do objeto de estudo.

Caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa por ser o método utilizado em estudos
que tenham por objetivo entender, em profundidade, a natureza de um fendmeno social
(RICHARDSON, 2017). Classifica-se como uma pesquisa aplicada, pois tem como
motivacao a necessidade de gerar conhecimentos para a aplicagdo de seus resultados com o
objetivo de contribuir para fins praticos e visando a solucdo imediata de um problema
deparado na realidade (BARROS; LEHFELD, 2000; PRODANOV; FREITAS, 2013).

Tem carater exploratdrio, pois visa proporcionar maior familiaridade com o problema
com a finalidade de torna-lo mais explicito para o aprimoramento de ideias (GIL, 2017). A
opgao pelo estudo de caso justifica-se pelo objetivo geral apresentado, que se propos a
explicitar como 0s riscos que permeiam a contratacdo e a gestdo de servigos terceirizados
podem comprometer ou impedir os objetivos do processo de terceirizacdo no ambito da
Universidade Federal do Pampa.

Pretende-se um aprofundamento na realidade organizacional da unidade de analise
escolhida com a finalidade de descrever o fenomeno em seu contexto. De acordo com Yin
(2015), o estudo de caso permite uma investigagao holistica e significativa de eventos da vida
real e, por isso, trata-se de uma escolha metodologica viavel para a compreensao de processos

organizacionais € administrativos.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

Para a aplicacdo da pesquisa, definiu-se, como unidade de andlise, o processo de

contratagdao e gestdo dos servigos terceirizados pela UNIPAMPA. Realizou-se, previamente,
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um levantamento das fases e etapas que compreendem esse processo, de acordo com o
previsto pela Instru¢do Normativa SEGES/MP n.° 05/2017 (BRASIL, 2017c¢). Posteriormente,
buscou-se a identificacdo prévia dos responsaveis (unidades/fungdes) pela execugdo das

atividades no ambito da UNIPAMPA. O Quadro 12 apresenta o levantamento realizado.

Quadro 12 - Fases e etapas do processo de contratacdo e gestao de servicos terceirizados

Fase Etapa Responsavel
Procedimentos iniciais para elaboragdo do
. planejamento da contratagdo
Planejamento da —— . . .
- Estudos preliminares Divisao de Servigos Terceirizados
Contratagao - -
Gerenciamento de riscos
Termo de referéncia
Ato convocatorio Divisao de Pregoes
Parecer juridico Procuradoria Federal
Selegdo do Divisdo de Servigos Terceirizados
Fornecedor Adjudicagdo e homologagio Divisdo de Pregdes
Pro-Reitoria de Administragdo
Formalizag@o e publicagdo dos contratos Divisdo de Contratos e Compras
Atividades de gestdo e fiscalizagdo da execugdo | Divisdo de Servigos Terceirizados
dos contratos Fiscal do Contrato
Indicacdo e designagdo do gestor e fiscais do Pré-Reitoria de Administracio
contrato
L Divisdo de Servigos Terceirizados
Acompanhamento e fiscalizagdo dos contratos ;
~ Fiscal do Contrato
Gestdo do —— - —
. . L. Divisdo de Servigos Terceirizados
Contrato Retengdo da garantia e de créditos da contratada . ;
Divisdo de Finangas
Processo de pagamento Divisdo de Finangas
N Divisdo de Servigos Terceirizados
Sangdes —
Divisdo de Contratos e Compras
Divisdo de Servigos Terceirizados
Encerramento dos contratos T~
Divisdo de Contratos e Compras

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Constatou-se, assim, que a maioria das atividades executadas nesse processo sao
realizadas no ambito da Pro-Reitoria de Administragdo (PROAD), que ¢ um o6rgiao da
administracao superior da Universidade Federal do Pampa, vinculado diretamente a Reitoria
(UNIPAMPA, 2019b). Na Figura 6, encontram-se em destaque as coordenadorias que
executam atividades relacionadas ao processo de contratacdo e gestdo de servigos
terceirizados, sendo elas: Coordenadoria de Contratos e Licitagdes (CCL) e Coordenadoria de
Contabilidade e Financas (CCF). Na CCL, as divisdes responsaveis identificadas pela

execu¢ao da maioria das etapas listadas no Quadro 12, foram: Divisdao de Contratos e
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Compras; Divisao de Pregdes; e Divisao de Servigos Terceirizados. Ja na CCF as atividades

sao executadas na Divisao de Finangas.

Figura 6 - Organograma da Pro-Reitoria de Administragao da UNIPAMPA

PRO-REITORIA DE ADMINISTRAGAO
PRO-REITORIA
SECRETARIA ADJUNTA

COMISSAO
PERMANENTE DE
LICITACOES

CONTABILIDADE E

MATERIAL, PATRIMONIO E

CONTRATOS E LICITACOES

FINANCAS

CONTABILIDADE

LOGISTICA

CONTRATOS E
COMPRAS 1 ALMOXARIFADO

FINANCAS PREGOES i PATRIMONIO

SERVICOS

TERCEIRIZADOS FROTA

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base no Organograma Institucional (UNIPAMPA, 2019b).

Conforme observa-se no Quadro 12, a maioria das etapas previstas pela Instrucao
Normativa SEGES/MP n.° 05/2017 (BRASIL, 2017c) s3ao executadas e estdo sob
responsabilidade da Pro-Reitoria de Administragdo. Contudo, na fase “Selecdo do
Fornecedor”, a etapa “Parecer juridico” ¢ de responsabilidade da Procuradoria Federal. Por
sua vez, na fase “Gestdo do Contrato”, as etapas “Atividades de gestdo e fiscalizagdo da
execu¢ao dos contratos” e “Acompanhamento e fiscalizagdo dos contratos” possuem
atividades sob responsabilidade de fiscais de contratos distribuidos no ambito da
UNIPAMPA. Ressalta-se que essa analise subsidiou a defini¢ao das principais unidades as

quais foram escolhidos os servidores que participaram das entrevistas realizadas na pesquisa.

3.3 METODOS DE COLETA DE DADOS

A fase de coleta de dados foi realizada em trés momentos distintos, por meio de

observagoes, analise de documentos e entrevistas. Esses procedimentos foram julgados
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adequados a fim de responder ao problema de pesquisa proposto e atingir os objetivos do

estudo. O Quadro 13 relaciona os objetivos especificos propostos com as respectivas agoes

que foram seguidas para sua execucao.

Quadro 13 - Relagao dos objetivos especificos com as agdes

Objetivos especificos

Acoes

Mapear o processo de
contratacdo e gestdo de
servigos terceirizados.

Entrevistas semiestruturadas com servidores da UNIPAMPA visando
compreender as atividades do processo; levantamento de diagramas de processo;
e observagoes in loco nas unidades que executam o processo em estudo.

Levantar riscos
inerentes as fases do
processo de contratagdo e
gestdo de servicos
terceirizados.

0S

Entrevistas semiestruturadas com servidores da UNIPAMPA visando o
levantamento dos riscos inerentes as atividades do processo em estudo;
levantamento de documentos internos e externos, como Processos
administrativos, relatorios de auditoria, acorddos, estudos relacionados a riscos €
controles nas contratagdes/aquisi¢des publicas, dentre outros; e observagoes in
loco relacionadas aos riscos inerentes as atividades do processo em estudo.

Identificar os controles
internos ~ possiveis  de
serem estabelecidos com
base na legislagdo, na
literatura e na opinido dos
gestores, a fim de mitigar
os riscos levantados.

Entrevistas semiestruturadas com servidores da UNIPAMPA visando a
identificagdo de controles internos possiveis de serem estabelecidos a fim de
mitigar os riscos levantados; levantamento de documentos internos e externos,
como processos administrativos, relatérios de auditoria, acérddos, estudos
relacionados a riscos e controles nas contratacdes/aquisi¢oes publicas, dentre
outros; e observagdes in loco relacionadas aos controles estabelecidos no ambito
das unidades que executam o processo em estudo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Conforme pode ser observado no Quadro 13, a fim de responder a todos os objetivos
propostos neste estudo, foram utilizadas entrevistas, analise de documentos e observacoes. A
seguir, estao explicitados cada um dos instrumentos de coleta de dados que foram utilizados

na pesquisa e a forma de operacionalizagao.

3.3.1 Observacoes

As observacdes ocorreram concomitantemente com os demais instrumentos de coleta
de dados, buscando-se a identificacdo de informagdes relevantes e complementares as
explicitadas pelos entrevistados e aos documentos analisados. Foram realizados dois tipos de
observagoes: sistematica ¢ assistematica.

Por meio da observacdo sistematica, que se utiliza de um planejamento e de
instrumentos para coleta de dados, buscou-se a eliminagdo de erros e distor¢des sobre o objeto
de estudo (GERHARDT; SILVEIRA, 2009; MARCONI; LAKATOS, 2017b) e a obten¢ao de
informacdes complementares. Para a utilizacdo dessa técnica foi elaborado um plano de

observagao (Apéndice B) baseado em aspectos significativos para alcance dos objetivos da
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observagdo. De forma complementar, utilizou-se a observacdo assistematica, que nao tem
planejamento e controle previamente elaborados, e ¢ geralmente empregada em estudos
exploratorios (MARCONI; LAKATOS, 2017b; PRODANOV,; FREITAS, 2013). Com este
tipo de observagado, foram obtidas informagdes por meio de conversas informais.

No Apéndice B, encontra-se a relacdo completa das observagdes realizadas na
pesquisa, obtidas em reunides agendadas com servidores (observagdes sistematicas) e em
encontros informais (observagdes assistemadticas) realizados no ambito das respectivas
unidades responsaveis pela execucao das atividades relacionadas a pesquisa. As observagoes
estdo referenciadas no estudo por meio de codigos alfanuméricos (O1, O2, O3, etc.), e os
servidores que participaram das observagdes foram denominados em ordem alfabética
(Servidor A, Servidor B, Servidor C, etc.), de forma a manter o sigilo de identificacao desses
servidores. Ressalta-se que as observacdes foram descritas de acordo com o assunto
especifico e o relato observado nos respectivos registros de observagao (Apéndice C) e,
posteriormente, organizadas em planilhas eletronicas. Cabe ressaltar que as observagdes
contribuiram na defini¢do de alguns dos servidores selecionados para participar das

entrevistas realizadas na pesquisa.

3.3.2 Documentos

A pesquisa documental se utiliza de materiais que ndo receberam, ainda, um
tratamento analitico (GIL, 2008) e ¢ bastante utilizada em pesquisas em que o delineamento
principal ¢ o estudo de caso, que exige, em boa parte dos casos, a coleta de documentos para
analise (MARCONI; LAKATOS, 2017b). Neste estudo, a pesquisa documental foi a principal
técnica de coleta de dados utilizada e foi realizada em duas etapas: a) coleta de documentos
externos; e b) coleta de documentos internos, ou seja, relacionados a UNIPAMPA.

A coleta de documentos externos constituiu-se no levantamento de documentos
oriundos de auditorias, acorddos, estudos, dentre outros, relacionados a riscos e controles nas
contratagdes/aquisi¢coes publicas. Dentre os documentos pesquisados, destaca-se o documento
“Riscos e Controles nas Aquisi¢cdes (RCA)”, elaborado pela Secretaria de Controle Externo de
Aquisi¢des Logisticas (SELOG), do Tribunal de Contas da Unido, cujo escopo constituiu-se
no mapeamento das informagdes relacionadas aos riscos considerados mais significativos no
processo de aquisi¢ao publica. Foram realizados excertos do RCA e de documentos de
referéncia contemplados nesse mapeamento (normas, leis, jurisprudéncia, dentre outros), para

a elaboragdo do levantamento dos riscos e dos controles apresentados no estudo.
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A coleta interna constituiu-se no levantamento de documentos, compreendendo o
periodo de 2008 a 2018, relacionados diretamente a UNIPAMPA, tais como: organograma
institucional, diagramas de processos, relatorios de auditoria, processos administrativos,
dentre outros. Por meio dos documentos internos, foi possivel a realizacao de levantamentos
histéricos, através da andlise de processos administrativos de contratagdo de servigos
prestados de forma continua, com regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra; dos
relatorios de auditoria interna, relacionados ao tema em estudo; dos relatérios oriundos de
auditorias realizadas pela CGU, no ambito da UNIPAMPA; e de acoérdaos do TCU,
relacionados ao julgamento de prestacdes de contas e de auditorias realizadas pelo proprio
tribunal, no ambito da Instituicdo. Cabe ressaltar que, em relagdo aos processos
administrativos analisados, foram selecionados os tipos de servigos mais onerosos a
Instituicdo (Apéndice O), tais como: vigilancia, limpeza e conservagao, motorista e portaria.

Os documentos coletados foram sistematicamente fichados no respectivo registro de
documentos (Apéndice D), organizados via planilha eletronica e arquivados de modo que
facilitasse o acesso a posteriori (BARDIN, 2016). No Apéndice E, encontra-se a relacao
completa dos documentos coletados, com a especificacao do tipo de documento, a origem ¢ a
respectiva descricdo. Os documentos estao referenciados no estudo por meio de codigos

alfanuméricos (D1, D2, D3, etc.).

3.3.3 Entrevistas

As entrevistas realizadas foram do tipo semiestruturadas e aplicadas de forma
individual e presencial, pelo proprio pesquisador, em data, horario e locais previamente
agendados. A principal caracteristica da entrevista semiestruturada ¢ basear-se num roteiro
que apresenta questdes com respostas abertas sobre o tema que esta sendo estudado, nas quais
o entrevistado poderd discorrer livremente sobre assuntos que vao surgindo como
desdobramentos do tema principal (BERNI; FERNANDEZ, 2012; GERHARDT; SILVEIRA,
2009). Almejou-se obter as respostas de forma livre e espontanea, de maneira que o
entrevistado confiasse na importancia da sua participacao e estivesse encorajado a falar.

Segundo Yin (2015), na entrevista, a selecdo de informantes-chave ¢ importante para o
sucesso de um estudo de caso, pois proporciona insights sobre o tema e pode iniciar o acesso
as fontes corroborantes ou adversas a evidéncia. Nesse sentido, para a defini¢do dos
entrevistados, utilizou-se como critérios os descritos no Quadro 14. Observa-se que o

principal critério de inclusdo para a escolha dos participantes foram de servidores que ja
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mantiveram (ou ainda mantém) envolvimento direto com o processo estudado. Diante disso, a
pesquisa abrangeu entrevistas com participantes escolhidos de acordo com os objetivos do

estudo que tivessem o conhecimento necessario para satisfazer as necessidades de informagado

€ que se sentissem a vontade para expressarem-se.

Quadro 14 - Critérios para definicao dos entrevistados

Classificacio Fase Integrantes Caracteristicas
Grupo A - servidores . 04 (quatro) servidores | Os servidores possuem, nivel
responsaveis pela Planejament~0 com conhecimento | superior, plena capacidade no
execucdo das atividades da contratagdo avancado sobre as | entendimento de termos técnicos e
(ex ante) do processo de atividades realizadas nas | ampla experiéncia na Instituigdo.
contratacdo de servigos Selecdo do seguintes unidades: Além disso, estdo ou foram
terceirizados. fornecedor e Divisio de Servigos | encarregados de cargos de chefia de
Terceirizados: 01 (um) | coordenagdo e/ou divisdo nas
servidor; respectivas unidades que
Grupo B — servidores * Divisdo de Contratos e | executam/executaram  atividades
responsaveis pela Compras: 01 (um) | relacionadas ao processo de
execu¢do das atividades Gestdo do servidor; contratagdo ¢ gestdo de servigos
(ex post) do processo de contrato * Divisdo de Pregdes: 01 | terceirizados.
gestdo  de  servigos (um) servidor; e
terceirizados. * Divisio de Finangcas:
01 (um) servidor.
04 (quatro) servidores | Os servidores possuem nivel
com conhecimento | superior, plena capacidade no
Grupo C - servidores avangado sobre as | entendimento de termos técnicos e
responsaveis pela atividades de fiscalizacdo | estdo ou foram encarregados de
atividade (ex post) de Gestio do de diferentes tipos de | cargos de chefia de coordenacdo
fiscalizacdo contratos de servigos | e/ou  divisdo, desempenhando
L. .. . contrato .. . .. .
(técnica/administrativa) terceirizados:  limpeza, | atividades relacionadas ao processo
dos contratos de servigos motorista, portaria e | de gestdo de contratos de servigos
terceirizados. vigilancia. terceirizados. Além disso, atuam ou
atuaram como fiscais de contratos
de servigos terceirizados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Partindo dos critérios estabelecidos para os respondentes, foram identificados os
servidores e realizados os convites para participagao no estudo. Assim, a pesquisa envolveu
entrevistas com um total de 8 (oito) servidores. Ressalta-se que, antes de iniciar essa etapa de
coleta de dados, levou-se em considera¢ao a necessidade da realizagdo de um ntimero maior
de entrevistas, conforme o andamento da pesquisa. No entanto, apos a realizagdo das 8 (0ito)
entrevistas, julgou-se desnecessario o prosseguindo da coleta, em fun¢do da nao obtencao de
novas informagdes relevantes, caracterizando uma saturagdo das categorias (GLASER;
STRAUSS, 2017; THIRY-CHERQUES, 2009). Este critério ja foi utilizado por outros

pesquisadores que interromperam a busca de novos entrevistados quando perceberam que as
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informacdes ja ndo traziam novidade alguma ou estavam sendo reprisadas (SUTTON;
CALLAHAN, 1987).

O roteiro da entrevista (Apéndice F) foi estruturado de maneira que permitisse a
compreensdo da experiéncia dos entrevistados sobre o assunto estudado. As questdes do
roteiro da entrevista foram distribuidas em trés temas, de acordo com os objetivos especificos,

conforme pode ser observado no Quadro 15.

Quadro 15 - Temas e objetivos relacionados ao roteiro da entrevista

Tema Objetivo especifico relacionado Fontes utilizadas
M 4 tratacs o d ABPMP (2013); Baldam, Valle e
Processo apear 0 processo de contratacao e gestao €€ | pozenfeld (2014); Biazzo (2000); e
servicos terceirizados. Campos (2014)
. . . ABNT (2018); COSO (2007); Lima
. Levantar os riscos inerentes as fases do processo de .
Riscos ~ ~ . - (2017); Miranda (2017); e Souza e Santos
contratacdo e gestdo de servigos terceirizados. (2017)
Identlﬁcqr os controles 1nterngs possiveis de serem Brasiliano (2018); COSO (2013): Lima
estabelecidos com base na legislagdo, na literatura e .
Controles e e . (2017); Miranda (2017); e Souza e Santos
na opinido dos gestores, a fim de mitigar os riscos (2017)
levantados. '

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na elaboracao do roteiro das entrevistas, foram utilizadas questdoes abertas do tipo
opinido e do tipo especifica. As questdes do tipo opinido foram iniciadas, por exemplo, com
“na sua percepc¢ao/opinido” buscando conhecer atitudes e pensamentos do entrevistado. As
questdes do tipo especifica foram iniciadas, por exemplo, com: “descreva”, “quais”, “como”,
dentre outras; pretendeu-se obter informagdes especificas do entrevistado. Destaca-se que
parte das perguntas foram formuladas com base nas fontes mencionadas no Quadro 15.

Antes de iniciar a coleta de dados, realizou-se um pré-teste do roteiro da entrevista,
com dois especialistas da area, que atuam fora da UNIPAMPA. O objetivo do pré-teste foi o
de identificar e eliminar problemas potenciais (PRODANOYV; FREITAS, 2013) e verificar até
que ponto os instrumentos de pesquisa poderiam garantir resultados isentos, apontar falhas e
demonstrar possiveis erros, permitindo, assim, a reformulacdo do instrumento definitivo
(MARCONI; LAKATOS, 2017a). Apos a realizacdo do pré-teste, o roteiro da entrevista
sofreu adequacdes, de acordo com as contribuig¢des recebidas.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos entrevistados, de forma

individual, o que permitiu uma melhor forma de exposi¢do das ideias e percep¢ao das

pessoas, e foram gravadas em meio digital, em arquivo com a extensao “.m4a”, com o devido
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consentimento dos participantes. No inicio das entrevistas foi informado aos entrevistados
acerca do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), constante no Apéndice A. O
TCLE objetivou dar os esclarecimentos necessarios aos entrevistados, bem como fornecer
informacdes sobre a pesquisa e os canais de comunicagdo para eventuais duvidas e
informacgdes. Apds a leitura do TCLE e anuéncia do entrevistado, o pesquisador forneceu uma
via do documento para o servidor, ficando com a outra para efeitos de controle, arquivamento
e registro. No decorrer das entrevistas, foram realizados registros pelo entrevistador
(Apéndices G, I, J e K), a fim de auxiliar nas anotagdes importantes para a pesquisa.

ApOs a realizagdo das entrevistas, essas foram transcritas na integra, com o auxilio do
software de transcricdo Sonix (disponivel em https://sonix.ai/), e, posteriormente, exportadas
para o Microsoft Word, e inseridas nos registros de analise (Apéndice H), perfazendo um total
de 266 (duzentos e sessenta e seis) paginas. No Quadro 16, encontra-se a relacdo completa das
entrevistas realizadas na pesquisa. As entrevistas estdo referenciadas no estudo por meio de
codigos alfanuméricos, seguidos do ano em que foram realizadas (E1, 2018; E2, 2018; ES,
2019, etc.), de forma a manter o sigilo de identificacdo dos entrevistados. Os entrevistados

foram denominados por ordem sequencial em que aconteceram as entrevistas.

Quadro 16 - Entrevistas realizadas

Ref. | Data da entrevista | Duracfo da entrevista | Paginas transcritas
El 06/12/2018 34 minutos 13
E2 11/12/2018 29 minutos 11
E3 12/12/2018 01 hora 29
E4 18/12/2018 01 hora e 09 minutos 34
E5 19/12/2018 34 minutos 18
E6 20/12/2018 01 hora e 10 minutos 41
E7 21/12/2018 02 horas ¢ 21 minutos 81
E8 09/01/2019 01 hora e 09 minutos 39
Total 08 horas e 26 minutos 266

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Destacou-se, nas entrevistas, a disposicdo dos entrevistados em colaborar com a
pesquisa. Ressalta-se que as entrevistas do tipo semiestruturadas estdo dentre as técnicas
previstas pela ABNT (2012), utilizadas para identificar os riscos ou avaliar a eficacia dos
controles existentes como parte da analise de risco. Nesse sentido, as entrevistas subsidiaram

o atingimento dos objetivos especificos da pesquisa.
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Neste estudo, as técnicas de analise de dados utilizadas foram a analise de conteudo e
a triangulagdo. Os documentos, as observacoes ¢ os discursos das entrevistas foram analisados
de forma sistematica, com a utilizacdo dos registros realizados (Apéndices C, D e H) e das
informacdes das planilhas eletronicas. A seguir estdo explicitadas as técnicas de andlise

utilizadas na pesquisa.

3.4.1 Analise de conteudo

Os dados coletados nas entrevistas, observagoes e documentos foram analisados com a
utilizacdo do método de andlise de contetido proposto por Bardin (2016), com o auxilio do
software Nvivo 12. A escolha desse tipo de analise foi considerada coerente com o objetivo
da pesquisa e com o método de coleta de dados utilizado, uma vez que, segundo Bardin
(2016), quando o estudo envolver opinides e atitudes e quando os objetivos de analise forem
respostas a questdes abertas e entrevistas, o tema € utilizado como unidade de registro. Além
disso, a analise de contetido nao ¢ considerada um método rigido, pois ndo ha uma receita
com as etapas a serem cumpridas para se chegar a conclusdes perfeitas.

Para efeitos de andlise, a transcri¢ao das entrevistas foi classificada em categorias,
conforme o método de analise de conteido (BARDIN, 2016), com a utilizagcdo do software
Nvivo 12. Isso facilitou a organizacdo e o agrupamento das respostas dos entrevistados,
possibilitando medir a frequéncia das palavras para conduzir a formacao das categorias de
analise e compreender as associagdes dos termos com as tematicas da pesquisa.

Assim, as informagdes provenientes das observagdes e dos documentos foram
sistematicamente fichadas e organizadas em planilhas eletronicas. Dessa forma, as
informacdes puderam ser categorizadas e analisadas com a utilizagdo do método de anélise de

conteudo (BARDIN, 2016), com o auxilio do software Nvivo 12.

3.4.2 Triangulacio

ApoOs a categorizagdo dos dados por meio da andlise de conteudo, foi utilizada a
técnica de triangulacao para andlise e validagao dos dados. Com a aglutinagdo das respostas
em categorias tematicas, realizou-se a triangulacao das entrevistas com as demais informacgoes

coletadas por meio das observagdes e dos documentos.
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De acordo com Yin (2015), diante da complexidade na investigacdo do estudo de caso,
o pesquisador deve estar preparado para fazer o uso de véarias fontes de evidéncias, que
precisam convergir, oferecendo, desse modo, condi¢cdes para que haja fidedignidade e
validade dos achados por meio de triangulagdes de informagdes, de dados, de evidéncias e
mesmo de teorias. Segundo o autor, a utilizagdo de varias fontes na coleta de dados ¢ uma
necessidade e, a0 mesmo tempo, um ponto forte muito importante para estudos de caso. A

convergéncia das varias fontes de evidéncias deste estudo estdo esquematizadas na Figura 7.

Figura 7 - Convergéncia de evidéncias (estudo tnico)

Entrevistas

semiestruturadas
1

FATO

Observagdes Documentos

Fonte: Adaptado de Yin (2015).

Sem a triangulagdo, ocorreriam analises de fontes de evidéncias realizadas
separadamente que ndo corroborariam o mesmo fato (YIN, 2015). Assim, a técnica de
triangulagao contribuiu para validar os dados por meio da comparagao entre fontes distintas,

examinando-se a evidéncia dos dados.

3.5 METODOLOGIA DE DIAGRAMACAO DE PROCESSOS

A partir da validacdo dos dados foram identificadas as atividades executadas no
processo em estudo e iniciou-se a elaboragdo da etapa de mapeamento do processo. Contudo,
antes de iniciar esse mapeamento, identificou-se primeiramente a cadeia de valor da
UNIPAMPA e posteriormente, os macroprocessos da Instituicdo. Neste estudo, a metodologia
de diagramacao de processos utilizada foi a BPMN (Business Process Model and Notation).

Para realizar a modelagem do processo, utilizou-se as etapas propostas por Biazzo
(2000): 1) definicao das fronteiras e dos clientes do processo, dos principais inputs e outputs,
e dos atores envolvidos no fluxo de trabalho; 2) entrevistas com os responsaveis pelas varias
atividades dentro do processo e estudo dos documentos disponiveis; e 3) criagdo de um

modelo com base na informacdo adquirida e revisao passo a passo do modelo seguindo a
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logica do ciclo de author-reader (onde o reader pode ser tanto aqueles que participam do
processo, como potenciais usudrios do modelo).

Além das entrevistas, as observagdes realizadas e os documentos analisados
auxiliaram na elaboragdo do mapeamento do processo. No decorrer das entrevistas foram
realizados registros pelo entrevistador das atividades relacionadas ao referido processo no
formulario de registro de atividades que encontra-se no Apéndice 1. Por meio da pesquisa
documental, realizou-se um levantamento, no ambito da UNIPAMPA, de diagramas de
processos (incompletos/desatualizados) relacionados ao estudo. Além disso, foram realizadas
observagoes especificas relacionados ao assunto, conforme pode-se observar no Apéndice B.

Para a elaboracdo do mapeamento do processo, utilizou-se o software gratuito Bizagi
Modeler, o qual apresenta ferramentas baseadas em notagdo BPMN. No Apéndice L
encontram-se os principais elementos utilizados na referida notagdao. Apos a elaboragdo do
mapeamento do processo, realizou-se uma validagdo do diagrama do processo, com
servidores entrevistados que contribuiram para a pesquisa. As atividades do processo
mapeado estdo referenciadas no estudo por meio de cddigos alfanuméricos (Al, A2, A3, etc.).
A relagdo completa das atividades encontra-se no Apéndice M.

Assim, apos realizada a diagramacao do processo, as informagdes validadas por meio
da triangulacdo, relacionadas aos riscos e controles, foram vinculadas as atividades
executadas no processo de contratacdo e gestdo de servigos terceirizados. A seguir, apresenta-

se a metodologia de avaliacao de riscos utilizada na pesquisa.

3.6 METODOLOGIA DE CLASSIFICACAO DOS RISCOS

Apo6s o levantamento e a validagdo dos 106 (cento e seis) riscos que constam no
Apéndice N, realizou-se a vinculacdo desses as atividades do processo. Posteriormente,
realizou-se a categorizagdo e, por ultimo, a classificagdo dos riscos. Cada risco foi
categorizado dentro de uma das 5 (cinco) categorias que foram definidas: a) risco estratégico;
b) risco operacional; c) risco de conformidade; d) risco de integridade; e e) risco
or¢amentario/financeiro. Quanto as categorias de risco, segundo o IBGC (2017), ndo existe
um tipo de classificagdo de riscos que seja consensual, exaustivo, aplicavel e que contemple
todas as organizacdes. Nesse sentido, as categorias utilizadas foram aquelas que apresentaram
uma melhor adequagao ao estudo.

Para a realizagdo da classificagdo dos riscos, usou-se a mesma escala qualitativa que

vem sendo utilizada pela CGU (BRASIL, 2018c) e pelo TCU (BRASIL, 2018g) em seus
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trabalhos. De acordo com o COSO (2007), geralmente as organizacdes utilizam técnicas
qualitativas de avaliagdo quando os riscos ndo se prestam a quantificacdo ou se nao existem
dados confiaveis em quantidade suficiente para a realiza¢dao das avaliagdes quantitativas, ou,
ainda, se a relagdo custo-beneficio para obtencdao e andlise de dados ndo for viavel. Nesse
sentido, justifica-se a escolha por uma escala qualitativa pelo mesmo motivo apontado por
Silva (2015, p. 103), em seu estudo, ou seja, “[...] devido a auséncia de indicadores que
reflitam de forma fidedigna a probabilidade dos eventos ocorrerem”.

O Quadro 17 traz, respectivamente, as escalas de probabilidade e impacto. Assim, a
multiplicacio entre os valores de probabilidade e impacto define o nivel do risco inerente’, ou
seja, o nivel do risco sem considerar quaisquer controles que reduzem ou podem reduzir a

probabilidade da sua ocorréncia ou do seu impacto (BRASIL, 2018c).

Quadro 17 - Escalas de probabilidade e impacto

ESCALA DE PROBABILIDADES
Probabilidade | Descricdo da probabilidade, desconsiderando os controles Peso
. . Improvavel. Em situagdes excepcionais, o evento podera até ocorrer, mas nada nas
Muito baixa . o o 1
circunstancias indica essa possibilidade.
. Rara. De forma inesperada ou casual, o evento poderd ocorrer, pois as
Baixa . . L oy e 2
circunstancias pouco indicam essa possibilidade.
L Possivel. De alguma forma, o evento podera ocorrer, pois as circunstancias indicam
Média ooy 5
moderadamente essa possibilidade.
Provavel. De forma até esperada, o evento podera ocorrer, pois as circunstancias
Alta R s 8
indicam fortemente essa possibilidade.
. Praticamente certa. De forma inequivoca, o evento ocorrera, pois as
Muito alta . N i eqe 10
circunstancias indicam claramente essa possibilidade.
ESCALA DE CONSEQUENCIAS
Impacto Descricdo do impacto nos objetivos, caso o evento ocorra Peso
Muito baixo Mmlm.o 1{npa.ct0 nos objetivos (es‘Frateglcos, operacionais, de informagdo/ 1
comunicagdo/divulgacido ou de conformidade).
Baixo Pequeno impacto nos objetivos (idem). 2
Médio Moderado impacto nos objetivos (idem), porém recuperavel. 5
Alto Significativo impacto nos objetivos (idem), de dificil reversdo. 8
Muito alto Catastrofico impacto nos objetivos (idem), de forma irreversivel. 10

Fonte: Brasil (2018c, p. 20) e Brasil (2018g, p. 41).

A Figura 8 representa a matriz de risco com os possiveis resultados da combinacao das
escalas de probabilidade e impacto do Quadro 17. Pode-se observar também na escala para
classificagdo de niveis de risco, que, a partir do resultado do calculo, o risco pode ser

classificado nas seguintes faixas: risco baixo; risco médio; risco alto; e risco extremo. Assim,

’RI = NP x NI, em que: RI = nivel do risco inerente; NP = nivel de probabilidade do risco; e NI = nivel de
impacto do risco.
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por se tratar de uma matriz de “5 x 57, ¢ possivel se obter 14 produtos diferentes decorrentes

da multiplicagdo entre a probabilidade e o impacto.

Figura 8 - Matriz de riscos e escala para classificagao de niveis de risco

MATRIZ DE RISCOS CLASSIFICACAO

RM (Risco Médio)
10 - 39,99

40 - 79,99

80 - 100

Baixa Média Muito Alta
2 5 10

PROBABILIDADE

Fonte: Adaptado de Brasil (2018g, p. 42).

A classificacdo dos riscos se deu com o auxilio de servidores que participaram das
entrevistas. Dessa forma, os riscos foram lidos, um a um, para que todos os presentes
pudessem analisar e apresentar suas expectativas quanto a probabilidade e impacto, levando
em consideragdo suas percepcoes e dados historicos dos eventos acontecidos no passado.
Colocada a matéria em discussdo, os servidores atribuiram os pesos que constam no Quadro
17, para probabilidade e consequéncia de cada risco.

Devido a subjetividade envolvida nessa etapa do processo, realizou-se uma segunda
classificagdo a fim de atenuar alguns erros apontados por Fenili (2018) na avaliagao dos
riscos, como, por exemplo, erros de fadiga (devido a realizagdo de varias avaliagdes
seguidamente pode refletir em baixa da qualidade do trabalho do respondente) e de
incompreensao de significado dos enunciados de riscos (causando interpretagdes inadequadas
dos enunciados e consequentes distor¢des nas avaliagoes).

Para fins de delimita¢do dos principais riscos a serem apresentados no Capitulo 4,
levou-se em consideragdo aqueles com nivel de risco igual ou maior que 64 (sessenta e
quatro), ou seja, aqueles avaliados com probabilidade “Alta” e “Muito alta” e impacto “Alto”

e “Muito alto”, conforme consta no Quadro 17.
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3.7 MODELO ANALITICO DA PESQUISA

Os procedimentos metodoldgicos que foram adotados podem ser observados no

diagrama do modelo analitico da pesquisa, que consta na Figura 9.

Figura 9 - Modelo analitico da pesquisa

Riscos nos processos de ] k(Riscos nos processos de contratagao
contratagdo e gestdao contratuaIJ 'L e gestédo de servigos terceirizados
I Natureza da pesquisa } #[ Pesquisa aplicada ]
v
I Ponto de vista dos objetivos} #[ Pesquisa exploratéria ]
I Abordagem do problema } :[ Pesquisa qualitativa ]

Como os riscos que permeiam a contratagdo e a gestdo de servigos terceirizados podem comprometer ou

impedir os objetivos do processo de terceirizagdo no ambito da Universidade Federal do Pampa?

X Explicitar como os riscos que permeiam a contratacdo e a gestdo de servigos terceirizados podem
Objetivo geral l—> comprometer ou impedir os objetivos do processo de terceirizagdo no ambito da Universidade Federal do
Pampa.
v a) Mapear o processo de contratagéo e gestédo de servigos terceirizados;
Objetivos especificos I b) Levar.ﬂ.ar 0s riscos mere.ntes as fases'do.processo de contratagao e gestdo de servigos t?rcelrlz.ados;
c) Identificar os controles internos possiveis de serem estabelecidos com base na legislagao, na literatura e
na opinido dos gestores, a fim de mitigar os riscos levantados.

A4
Ponto de vista da escolha do —’:—’ Técnicas de coleta
objeto de estudo Estudo de caso de dados
1
v v v
[ Documentos ]4—>[ Observagées ]4—}[ Entrevistas ]
[ | |
Vi
Categorizagao via
»| Andlise de Contetido
Y (BARDIN, 2016)
Técnicas de analise -
de dados p *
.| Andlise dos dados Mapeamento de
"] através da triangulagio processo (BPMN)
|

Objetivo especifico
c) Controles

Objetivo especifico
a) Processo
Classificagdo dos
riscos

Objetivo especifico
b) Riscos

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Por meio desse diagrama pode-se observar: o tema e a sua delimitagdo; a
caracterizacdo da pesquisa; o problema de pesquisa; o objetivo geral e os respectivos
objetivos especificos; e os métodos de coleta e andlise dos dados. Além disso, pode-se
observar, na Figura 9, o momento em que ocorrem as etapas de mapeamento do processo e de

classificagdo dos riscos.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos a partir da aplicagdo dos
procedimentos metodologicos anteriormente descritos. Primeiramente, apresenta-se o
mapeamento do processo de contratacdo e gestdo dos servigos terceirizados, e,

posteriormente, os riscos que foram levantados e as sugestdes de controles identificadas.

4.1 PROCESSO DE CONTRATACAO E GESTAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS

O mapeamento do processo de contratacdo e gestdo de servigos terceirizados teve
como ponto de partida a identificacdo da cadeia de valor da UNIPAMPA. Na representacdo
da cadeia de valor (Figura 10) pode-se identificar que as entradas (inputs) sao as demandas da
sociedade, apresentadas e identificadas na regido de atuacdo da UNIPAMPA, que envolvem a
formacao de pessoas, 0 acesso ao conhecimento e a cultura, a orientacao técnica € o apoio a
solucdes tecnoldgicas e ao desenvolvimento das regides. A fim de atender as demandas da
sociedade, a UNIPAMPA organiza suas atividades em dois tipos de macroprocessos: os
finalisticos; e os de apoio e gerenciamento (UNIPAMPA, 2019a).

Os macroprocessos finalisticos representam um conjunto de processos que
desenvolvem as atividades essenciais da Institui¢do, a fim de cumprir a sua missdao
institucional e entregar valor a sociedade. Na UNIPAMPA, esses macroprocessos sao 0s
seguintes: Graduagdo (bacharelados, licenciaturas e tecnologicos); Pds-graduagdo (lato e
stricto sensu); Pesquisa e Inovagdo (basica, aplicada e desenvolvimento tecnologico) e
Extensao e Cultura (UNIPAMPA, 2019a).

Por sua vez, os macroprocessos de apoio e gerenciamento representam um conjunto de
processos que desenvolvem as atividades de suporte, assegurando, assim, que os demais
processos atinjam suas metas. Na UNIPAMPA, esses macroprocessos sao os seguintes:
Gestao Orcamentaria, Gestdao de Suprimentos, Gestao de Infraestrutura, Gestdo de Pessoas,
Governanga, Assisténcia Estudantil, Gestao de Acervos, Gestao de Tecnologia da Informagao,
Relacdes Institucionais € Comunicagdo (UNIPAMPA, 2019a).

Ja as saidas ou entregas (outputs) da cadeia de valor da UNIPAMPA para a sociedade
sao representadas por meio da geracao de uma educagdo superior de qualidade, da producao e
troca de conhecimento, do acesso a cultura e arte ¢ do desenvolvimento de tecnologia e
inovagdo (UNIPAMPA, 2019a). Dessa forma, as entregas visam o alcance da missdo

institucional da UNIPAMPA que ¢ “[...] promover a educagdo superior de qualidade, com
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vistas a formagdo de sujeitos comprometidos e capacitados a atuarem em prol do

desenvolvimento regional, nacional e internacional” (UNIPAMPA, 2013, p. 12).

Figura 10 - Cadeia de valor da UNIPAMPA

“Entradas” Gestiio “Saidas”

Macroprocessos de Apoio e Gerenciamento

Gestao
Orgamentaria e

Gestao de Gestao de Gestao de Sociedade

Suprimentos Infraestrutura Pessoas

Governanga

Financeira Educagéo

Superior de
Qualidade

Macroprocessos Finalisticos

Produgao e troca

Graduagao Pés-Graduagéo _
de Conhecimento

Demandas da
Sociedade

Acesso a Cultura

Extensédo e Cultura Pesquisa e Inovagdo i

Desenvolvimento Regional, Nacional e Internacional

Tecnologia e
Inovagéo

Gestao de
Assisténcia Gestao de Tecnologia da Relagbes
Estudantil Acervos Informacéo Institucionais

Comunicagéo

Macroprocessos de Apoio e Gerenciamento

Fonte: Adaptado pelo autor (2019), de UNIPAMPA (2019a, p. 9).

Observa-se, na Figura 10, em destaque, o macroprocesso de apoio € gerenciamento
“Gestao de Suprimentos”, no qual encontra-se inserido, dentre outros, o processo de
contratagdao e gestao de servigos terceirizados, conforme identificado no documento D119 e
nas observagdes O3 e O9. A partir dessa identificagdo, passou-se para a elaboragao do
mapeamento do processo, com base nos dados coletados. O processo de contratacao e gestao
de servigos terceirizados da UNIPAMPA pode ser dividido em trés grandes etapas:
planejamento da contratagdo, selecao do fornecedor e gestao do contrato.

Na primeira etapa sao executadas as atividades de elaboragcdo dos estudos técnicos
preliminares, dentre elas, a identificacdo e a justificativa da necessidade da contratagdo; os
requisitos da contratagdo; a estimativa das quantidades de servico; o levantamento de mercado

e as estimativas de precos. Também, nessa etapa, elabora-se o termo de referéncia, que deve
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conter, dentre outras informagdes, a declaragao do objeto; a fundamentagdo da contratacdo; a
forma e os critérios de sele¢ao do fornecedor; e a adequacdo orcamentaria.

Na fase de selecao do fornecedor sdo realizadas as atividades relacionadas ao rito
licitatério propriamente dito, o que inclui a elaboragcdo do ato convocatorio; a realizagao da
selecdo do fornecedor por meio do pregdo eletronico, bem como a sua adjudicagdao e
homologacao; e a formalizagdo e publicagdo do contrato.

Por fim, na etapa de gestdo do contrato, dentre as atividades relacionadas, estdo
aquelas de acompanhamento e fiscalizagdo do contrato; o pagamento a contratada, as
prorrogagdes € negociagdes contratuais; os aditivos e supressdes do contrato; e as atividades
relacionadas ao reequilibrio economico-financeiro (repactuacdo, revisdo e reajuste) do
contrato.

A luz dos conceitos apresentados, cabe notar que as duas primeiras etapas do processo
estdo relacionadas aos custos ex ante de transagdo, enquanto que a ultima etapa esta
relacionada com os custos ex post de transacao (WILLIAMSON, 2012). A seguir, apresenta-
se as atividades identificadas em cada uma das fases do processo de contratagdo e gestao de

servigos terceirizados.

4.1.1 Atividades da fase de planejamento da contratacao

A fase de planejamento da contratagdo tem seu inicio a partir da atividade de
formalizacdo da demanda (A1), realizada pelo solicitante da unidade. Essa atividade consta no
art. 21 da IN MP/SEGES n.° 05/2017, como um dos procedimentos iniciais do planejamento
da contratacdo (BRASIL, 2017c). Apds essa etapa, inicia-se a elaboragdo do plano de trabalho

(A2). Essas atividades sdo explicitadas por um dos entrevistados nos seguintes termos:

[...] qualquer contratagdo [...] comega com a demanda por determinado servigo, que
pode partir de um campus, de uma unidade isolada ou de varias unidades, vai
depender do servigo. Tem servicos que sdo para todas as unidades e outros que sdo
sO para algumas, com caracteristicas distintas. Enfim, quem demanda o servigo é a
unidade solicitante. [...] isso € feito através da elaboracdo do plano de trabalho [...]
no qual vai ser especificado todo objeto do contrato, [...] o que realmente se quer, o
que sera feito, justificativa, horarios [...], enfim, todo o detalhamento [...]. Esse
plano de trabalho ¢ encaminhado & Divisdo de Servicos Terceirizados assinado pelo
solicitante (E4, 2018).

Posteriormente, o Ordenador de Despesas realiza uma andlise e autorizagdo (A3)
prévia da demanda do solicitante, podendo, nesse momento, encerrar-se 0 processo, €m caso

de nao autorizacao, conforme documento D1 e observagdes O3 ¢ O9. Em caso de autorizagao,
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a Divisao de Servicos Terceirizados realiza uma analise da viabilidade da contratacao (A4),
podendo, nessa atividade, encerrar-se o processo, caso for constatada a sua inviabilidade, ou
prosseguir para a elaboracao dos estudos técnicos preliminares (AS). Essa etapa ¢ assim

relatada por um dos entrevistados:

Inicialmente cabia a Divisdo de Servicos Terceirizados verificar se a atividade se
enquadrava ou ndo como servigo terceirizado, [...] se era ligada a atividade-fim ou se
era uma atividade-meio. Caso fosse caracterizada como atividade-meio, era
necessario verificar se era um servigo continuado ou n2o continuado. [...] isso ¢
importante para definir a forma da contratagdo. Ver qual é o escopo do contrato e
procurar a melhor solugdo para aquela necessidade. [...] Se realmente era terceirizar,
se realmente € como um contrato continuado, como ndo continuado. [...] Entao, para
cada contrato tem que fazer essa analise, de acordo com o objeto do contrato ¢ de
acordo com a necessidade. [...] Para cada contrato precisa fazer essa analise, pois
impacta no custo, evitando o risco de contratar um servigo de forma continuada,
quando poderia ter contratado de forma ndo continuada e ser mais barato, ou vice-
versa (E4, 2018).

Nas observagdes O3 e 09 percebeu-se que a elaboracdo dos estudos técnicos
preliminares, de certa maneira, inicia-se ja na elaboracdo do plano de trabalho por parte do
solicitante, com o auxilio da Divisao de Servigos Terceirizados, o qual ¢ complementado e
aprimorado posteriormente. Essa etapa dos estudos técnicos preliminares encontra-se prevista
no art. 24 da IN MP/SEGES n.° 05/2017.

Iniciam-se, assim, as atividades da fase interna da contratacdo. De forma simplificada,
um dos entrevistados nos diz que ¢ nesse momento que inicia realmente o trabalho.
Confirmado que se trata de um servigo continuado, sera necessario levantar a real necessidade
dele: “Sera que esse servigo ¢ realmente necessario? E também ja levantando a quantidade de
postos, ou de area, de acordo com a unidade, daquele tipo de contrato” (E4, 2018).

A IN MP/SEGES n.° 05/2017 prevé, no art. 21, que a elaboragdo dos estudos técnicos
preliminares deve ser realizada por uma equipe de planejamento da contratagao. No entanto,
até o término da coleta dos dados, as atividades dessa etapa eram todas realizadas pela equipe
da Divisdo de Servigos Terceirizados, conforme relata um dos entrevistados: “[...] hoje nos
estamos participando, somos nés [Divisdo de Servicos Terceirizados] a equipe de
planejamento da contratagdo. [...] mesmo nao sendo como deveria, hoje estamos fazendo”
(E7, 2018). Portanto, no processo mapeado, essa atividade encontra-se sob a responsabilidade
da referida Divisdo.

Uma atividade que ndo era realizada anteriormente passou a ser obrigatoria a partir da
IN MP/SEGES n.° 05/2017. E a etapa de gerenciamento de riscos, prevista no art. 25 e

materializada no documento “Mapa de Riscos”. Assim, incluiu-se, no processo mapeado, a
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atividade de “elaborar o mapa de riscos” (A6), a fim de alocar, posteriormente, 0s riscos
identificados relacionados a tal atividade. No diagrama do processo, que serd apresentado
mais adiante, essa atividade encontra-se ilustrada de forma distinta das demais, justamente em
funcdo de nao ser realizada anteriormente, mas que julgou-se importante a inclusdo para o
andamento do estudo.

Apo0s a elaboracdo dos estudos técnicos preliminares (AS) e do mapa de riscos (A6),
inicia-se a atividade de elaboragao do termo de referéncia (A7), que ocorre de forma
concomitante com a elaboragcdo da planilha de custos e formacao de pregos (PCFP). A IN
MP/SEGES n.° 05/2017 prevé, em seu art. 28, que o termo de referéncia devera ser elaborado
a partir dos estudos técnicos preliminares e do gerenciamento de risco (BRASIL, 2017¢). A

elaboragdo do termo de referéncia ¢ abordada da seguinte forma por um dos entrevistados:

No Termo de Referéncia vamos colocar todas as obrigagdes, tanto da contratante,
quanto da contratada. [...] Como o servico terceirizado é muito especifico também
na parte do certame da licitacdo, [...] sempre procurava cercar ele de todas as formas,
ndo sé na parte da execucdo do servico, mas também na parte do certame ¢ da
sele¢do do fornecedor, de maneira que se faltasse alguma coisa, [...] se ndo estivesse
no edital, pelo menos estaria no termo de referéncia (E4, 2018).

Por sua vez, a planilha de custos e formagdo de pregos, elaborada de forma
concomitante com o termo de referéncia, ¢ considerada, por um dos entrevistados, como uma
das atividades mais criticas. Segundo ele, “[...] na parte quantitativa, de valores do contrato, a
planilha é que manda [...]” (E4, 2018). Nessa etapa, a equipe de planejamento da contratacao
deve realizar um levantamento de todos os itens necessarios para compor o contrato, € essa

etapa ¢ relatada da seguinte maneira por um dos entrevistados:

[...] Concomitante a elabora¢do do Termo de Referéncia, elaboramos as planilhas de
custos, que ¢ outro ponto critico na fase interna. E preciso fazer pesquisa de prego,
levantamento dos itens necessarios para compor o contrato, de equipamentos, de
material, de uniforme, toda a parte da remuneragio do funcionario, tanto a
trabalhista, quanto a previdenciaria, bem como de lucro e custo da empresa. Entdo ¢
algo bem importante ¢ aqui também tem um ponto critico, [...] precisa cuidar para
ndo superavaliar, nem subavaliar o contrato, ndo deixar tdo apertado que as
empresas nao consigam competir na hora da licitagdo. [...] a elaboragdo das
planilhas [...] vai acompanhar o contrato durante todo o periodo [...]. Cada revisdo,
renovagao ou reajuste que for fazer, terd que ser em cima da planilha (E4, 2018).

Apos essa atividade, a Divisdo de Servigos Terceirizados realiza a solicitagdo da
dotagdo orcamentaria (A8) junto a Divisdo de Org¢amento, podendo-se, nessa etapa, até

mesmo encerrar-se o processo em caso de indisponibilidade or¢camentaria. Havendo
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disponibilidade or¢amentdria, ap6s a realizagdo da analise (A9), a Divisdo de Orgamento
elabora a nota de dotagdo (A10) e encaminha a Divisao de Servicos Terceirizados.

Posteriormente, a Divisao de Servigos Terceirizados envia para o solicitante (All) o
termo de referéncia, a planilha de custos e formagao de precos e a dotacao orgamentaria, para
dar-se inicio a elaboracao do pedido de compras (A12). Na sequéncia, apds essa elaboracao, o
solicitante encaminha o pedido de compras para a andlise € o despacho (A13) do Ordenador
de Despesas a Divisao de Contratos e Compras. Por seu turno, essa divisdo recebe e realiza a
analise do pedido de compras (A14), olha se o elemento de despesa, o cddigo do ComprasNet
e a descrigdo estdo corretos, “se o TR atende todos os requisitos da lei. Depois, estando isso
certo, ¢ aberto um processo que vai para a Divisao de Pregoes” (E3, 2018).

Na sequéncia, a Divisdao de Contratos e Compras encaminha toda a documentagao para
abertura do processo'” (A15) junto & Divisdo de Arquivo e Protocolo, encerrando-se, assim, a
fase de planejamento da contratagdo. A seguir, aborda-se as atividades relacionadas a fase de

selecao do fornecedor.

4.1.2 Atividades da fase de selecio do fornecedor

A fase de selecao do fornecedor inicia-se com a elaboracao do edital (A16) por parte
da Divisao de Pregdes. Conforme o art. 35 da IN MP/SEGES n.° 05/2017, “[...] devem ser
utilizados os modelos de minutas padronizados de atos convocatorios e contratos da
Advocacia-Geral da Unido” (BRASIL, 2017¢), dispostos no Anexo VII da IN. Em relacao a
essa atividade, um dos entrevistados a resume contando que o processo vem para o setor de
pregdes e “[...] ali no processo vai ter o termo de referéncia, vai ter o pedido, o que quer que
se contrate, [...] vai ter o que quero de servigo. [...] Vai definir o que se vai contratar e faremos
o edital, ou seja, vamos ditar as normas que vao reger aquele processo” (ES, 2018).

Apos a elaboragao do edital, realiza-se, no ambito da Divisao de Contratos e Compras,
a elaboragdo da minuta do contrato (A17). Um dos entrevistados relata que a Divisao de
Pregdes, “[...] antes de lancar o edital, antes de enviar para o parecer juridico, passa para o
setor de contratos, dentro da Divisdo, para [...] fazer, montar, elaborar a minuta do contrato.
[...] Recebemos o processo e o TR, ¢ em cima do TR, montamos a minuta do contrato” (E3,
2018). Apos essa etapa, o processo ¢ encaminhado para o parecer juridico (A18), emitido por

meio da Procuradoria Federal que atua junto a UNIPAMPA. Em relagdo a essa atividade, a IN

'“Em funcdo da implementacdo do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), no &mbito da UNIPAMPA, a partir
de 2019, deverdo ocorrer alteracdes nessa atividade, conforme constatado nas observacdes O3 e O9.



89

MP/SEGES n.° 05/2017 prevée, no art. 36, que “antes do envio do processo para exame €
aprovacao da assessoria juridica, deve-se realizar uma avaliacdo da conformidade legal do
procedimento administrativo da contratacao” (BRASIL, 2017c).

A préxima atividade refere-se a publicacdo do aviso do edital (A19), ou seja, do ato
convocatorio da licitagdo, no Didrio Oficial da Unido e em jornais de grande circulagao,
conforme relatado por um dos entrevistados (ES, 2018). Posteriormente, realiza-se a etapa da

sele¢dao do fornecedor (A20), por meio do pregdo eletronico.

Depois dos tramites e do prazo legal vem a abertura da sessdo. [...] eletronicamente
¢ definido qual o melhor fornecedor, que atenda primeiramente o menor preco,
depois a comissdao analisa se a proposta atende o que foi solicitado em termos de
condigdes técnicas, [...] legais, [...] fiscais. [...] Tudo isso fica com a comissao, nos
ficamos s6 com a parte do SICAF [...], nosso parecer é com base no parecer técnico
da comissdo [...] (ES, 2018).

De forma complementar ao que foi relatado pelo entrevistado (ES, 2018), a etapa de
analise das propostas dos fornecedores, agregada no processo mapeado a atividade de
“realizar a selecao do fornecedor” (A20), “conta também com o apoio técnico da Divisao de
Servigos Terceirizados” (E4, 2018). Assim, ¢ designada uma equipe de apoio para auxiliar no
pregdo e “[...] sempre tem alguns membros da divisao que ja sdo nomeados para a equipe de
apoio, para esse tipo de contratagao” (E4, 2018).

Depois da “aceitagdo, habilitacdo, adjudicagdo e homologacdo, fechando essas etapas,
ai ¢ encerrado o pregao” (E5, 2018). De acordo com o art. 37 da IN MP/SEGES n.° 05/2017,
“[...] para fins de adjudicacdo e homologacao, o 6rgao ou entidade devera observar o disposto
na legislacdo vigente que rege a modalidade adotada [...]” (BRASIL, 2017c). Assim, a etapa
de adjudicacao (A21) ¢ realizada na Divisao de Pregdes e a homologacao do pregdo (A22) ¢
de responsabilidade do Ordenador de Despesas, conforme pode-se constatar nas observacoes
03 e 09. Nessa etapa, pode-se encerrar o processo, caso nenhum licitante encaminhe proposta
(pregdo deserto), ou nenhuma empresa consiga atender aos requisitos da contratagdo,
conforme pdde-se constatar em uma das entrevistas (ES, 2018) e na observagao O5.

Logo apo6s a homologagao do pregado eletronico, a Divisao de Contratos e Compras
realiza a consulta do SICAF da empresa a ser contratada e emite os empenhos do contrato
(A23). Posteriormente, realiza-se a formalizacdo e a publicacdo do contrato (A24) e as
respectivas coletas de assinaturas (da contratante e da contratada), conforme pdde-se constatar
na entrevista (E3, 2018) e na observacao 09, encerrando-se, assim, a fase da selecdo do

fornecedor. A seguir aborda-se as atividades relacionadas a fase de gestao do contrato.
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4.1.3 Atividades da fase de gestao do contrato

A fase de gestao do contrato inicia-se com a designagdo dos fiscais do contrato (A25),
por intermédio do Ordenador de Despesas. A IN MP/SEGES n.° 05/2017 aborda, no art. 39,
sobre as atividades de gestdo e fiscalizagdo da execugdo contratual, no entanto, cabe destaque
para o que consta no art. 40, que menciona que essas atividades competem “[...] ao gestor da
execu¢ao dos contratos, auxiliado pela fiscalizagdo técnica, administrativa, setorial e pelo
publico usuério [...]” (BRASIL, 2017¢). Além disso, essas atividades podem ser exercidas por
servidores, por uma equipe de fiscalizacdo ou por Unico servidor, desde que fique assegurada
a distingdo dessas atividades e que as agdes relacionadas a gestdo do contrato nao sejam
comprometidas (BRASIL, 2017c).

No ambito da UNIPAMPA, de acordo com as observacdoes O3 e 09, e com as
entrevistas efetuadas (E2, 2018; E4, 2018; E6, 2018; E7, 2018; e E8, 2019), realizava-se a
designacdo de um unico servidor para exercer as atividades de fiscalizacdo técnica e
administrativa do contrato. Por sua vez, a atividade de gestdo da execucdo do contrato era
desempenhada pela propria equipe da Divisdo de Servigos Terceirizados, no entanto, sem
haver nenhuma designacao formal. J4 as atividades de fiscalizagdo setorial e publico usuario
ndo estavam previstas na antiga instrucdo normativa''. Em relagdo as atividades de gestdo do
contrato, de fiscalizagdo técnica e de fiscalizacdo administrativa, a IN MP/SEGES n.° 05/2017

distingue-as da seguinte maneira:

I - Gestdo da Execugdo do Contrato: é a coordenagdo das atividades relacionadas a
fiscalizagdo técnica, administrativa, setorial e pelo publico usuario, bem como dos
atos preparatorios a instrugdo processual e ao encaminhamento da documentacio
pertinente ao setor de contratos para formalizagdo dos procedimentos quanto aos
aspectos que envolvam a prorrogagdo, alteragdo, reequilibrio, pagamento, eventual
aplicacdo de sangdes, extingdo dos contratos, dentre outros;

II - Fiscalizagao Técnica: ¢ o acompanhamento com o objetivo de avaliar a execugio
do objeto nos moldes contratados e, se for o caso, aferir se a quantidade, qualidade,
tempo e modo da prestagdo dos servigos estdo compativeis com os indicadores de
niveis minimos de desempenho estipulados no ato convocatério, para efeito de
pagamento conforme o resultado [...];

III - Fiscalizacdo Administrativa: ¢ o acompanhamento dos aspectos administrativos
da execugdo dos servigos nos contratos com regime de dedicacdo exclusiva de mao
de obra quanto as obrigacdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas, bem como
quanto as providéncias tempestivas nos casos de inadimplemento (BRASIL, 2017¢).

Apo6s a designacao dos fiscais do contrato, realiza-se a emissdo da ordem de servigo

(A26), dando inicio propriamente a prestacao do servigo contratado. Posteriormente, realiza-

"' A Instrucio Normativa SLTI/MP n.° 2, de 30 de abril de 2008, previa a designacdo de servidores para
exercerem as atividades de: gestor do contrato, fiscal técnico do contrato e fiscal administrativo do contrato.
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se a reunido inicial com a empresa contratada (A27), “[...] para acertar os detalhes, tirar
davidas da empresa” (E7, 2018) acerca do contrato a ser executado. Essas atividades eram de
responsabilidade da Divisao de Servigos Terceirizados. Apos essa etapa, cabe a contratada
realizar a designagdo do preposto do contrato (A28), que “[...] deve ser formalmente
designado pela contratada antes do inicio da prestagao dos servigos, em cujo instrumento
deverd constar expressamente os poderes e deveres em relagdo a execucdo do objeto”
(BRASIL, 2017c). Outra obrigacdo da contratada ¢ a de apresentar a garantia contratual
(A29), “nos moldes do art. 56 da Lei n.° 8.666, de 1993, com validade durante a execugao do
contrato e 3 (trés) meses apos o término da vigéncia contratual, devendo ser renovada a cada
prorrogacao” (BRASIL, 2017c). A analise da garantia (A30) ¢ uma atividade a ser realizada
por meio da Divisao de Contratos e Compras, apoOs a apresentagao da garantia pela contratada.

Assim, inicia-se a prestacao do servigo (A31) por parte da contratada, e, de forma
concomitante, o acompanhamento e a fiscalizagdo do contrato (A32) por meio dos fiscais
designados para a execuc¢do dessa atividade. Com o inicio das atividades, cabe a contratada o
cumprimento das obrigagdes previstas em contrato, dentre as quais, as “[...] previdenciarias,
fiscais e trabalhistas” (BRASIL, 2017c). Tal atividade foi compendiada, no processo
mapeado, como “pagar a folha e demais obrigagdes” (A33).

Posteriormente, a contratada realiza mensalmente a emissdo € o encaminhamento da
nota fiscal/fatura e da documentagdo comprobatoria (A34) a contratante, demonstrando a
quitacdo das obrigacdes mencionadas na atividade anterior. Compete aos fiscais designados a
atividade de fiscalizacdo administrativa prevista na IN MP/SEGES n.° 05/2017, que ¢ a de
realizar o “acompanhamento [...] quanto as obrigacdes previdencidrias, fiscais e trabalhistas,
bem como, quanto as providéncias tempestivas nos casos de inadimplemento” (BRASIL,
2017c). Nessa etapa, portanto, os fiscais do contrato devem realizar a conferéncia da
documentacao comprobatoéria e o ateste na nota fiscal/fatura (A35).

Desse modo, compete ao fiscal designado “[...] instruir o processo de pagamento com
a nota fiscal ou fatura e os demais documentos comprobatérios da prestacdo dos servicos e
encaminhar para o setor competente para pagamento” (BRASIL, 2017c). Essa atividade ¢
relatada por um dos entrevistados da seguinte maneira: “[...] analisamos toda a documentagao
[...]. Depois das faturas analisadas, atestamos e encaminhamos para o financeiro” (E2, 2018).

Outro entrevistado aborda que a conferéncia vai

[...] desde o ateste da fatura, de contracheque, folha ponto, entrega de vale-refei¢do e
vale-transporte, os exames admissionais e demissionais, admissdo e contratacdo de
novos funcionarios. [...] Praticamente viramos um mini RH. Entendo que ¢ errado
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isso. Os orgdos nao tém condicdes de fazer esse tipo de controle, até pela quantidade
de servidores que t€m. [...] Mas a desconfianga é tdo grande na terceirizagdo que
acaba transferindo esse 6nus para o contratante, que, dali a pouco estd com um mini
RH, sendo que essa seria, teoricamente, obrigacdo da empresa (E6, 2018).

ApOs essa etapa, a Divisdo de Finangas protocola a entrada da documentagao, realiza a
analise da nota fiscal ou fatura e a consulta da regularidade fiscal da contratada no SICAF
(A36). Posteriormente, realiza-se o langamento no SIAFI (A37), com a devida retencao na
fonte dos tributos e contribui¢des (IRPJ, CSLL, Cofins, PIS/Pasep, ISSQN e contribuicao
previdenciaria), quando couber, depois, faz-se a retengdo das provisdes previstas no Anexo
XII da IN MP/SEGES n.° 05/2017 (conta-depdsito vinculada-bloqueada para movimentagao).
Logo apos, realiza-se a andlise do lancamento, a efetivagdo do pagamento a contratada e o
recolhimento dos tributos e contribui¢cdes (A38). Por ultimo, efetua-se o arquivamento do
processo de pagamento (A39).

ApoOs o arquivamento, encerram-se as atividades do processo de contratagdo e gestao
de servigos terceirizados. Observa-se, no entanto, que a etapa de gestdo contratual apresenta
ainda mais trés subprocessos relacionados as alteracdes contratuais: prorrogagdo/negociagao;
acréscimo/supressao; e reequilibrio economico-financeiro (repactuagdo, revisao e reajuste).
Ressalta-se que o escopo do estudo focaliza o processo principal e ndo os seus subprocessos,
no entanto, julgou-se importante fazer um breve relato dessas atividades e o mapeamento
desses subprocessos, para fins de alocacao dos riscos levantados na pesquisa. A seguir,
apresentam-se os diagramas do processo de contratacdo e gestao de servigos terceirizados € os

subprocessos com as atividades relacionadas as altera¢des contratuais.

4.1.4 Diagramas do processo de contratacio e gestiao de servicos terceirizados

Na Figura 11, pode-se observar o diagrama do processo de contratagdo e gestdo de
servicos terceirizados prestados de forma continua, com regime de dedicagdo exclusiva de
mao de obra. Nesse diagrama, as fases do processo foram divididas por milestones, a fim de
evidenciar o comeco e o término de cada uma delas. Além disso, pode-se observar ainda nesse
diagrama, quem sao as unidades responsaveis por executar cada uma das atividades desse

processo. Ressalta-se que no Apéndice M, encontra-se a relacdo completa dessas atividades.



Figura 11 - Processo de contratagao e gestdao de servigos terceirizados
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PROCESSO DE CONTRATACAO E GESTAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS PRESTADOS DE FORMA CONTINUA, COM REGIME DE DEDICACAO EXCLUSIVA DE MAO DE OBRA
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No diagrama da Figura 12, pode-se observar o subprocesso de prorrogagao/negociagao

contratual. Ressalta-se que estas atividades sao realizadas na fase de gestdo do contrato.

Figura 12 - Subprocesso de prorrogacao/negociacao contratual
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A possibilidade de promover a alteragdo do prazo contratual estd prevista no inciso II
do art. 57 da Lei n.° 8.666/1993. Em relacao as prorrogacdes contratuais, a IN MP/SEGES n.°
05/2017 prevé, no Anexo IX, o seguinte:



95

[...] 3. Nas contratagdes de servigos continuados, o contratado ndo tem direito
subjetivo & prorrogacdo contratual que objetiva a obtengdo de pregos e condigdes
mais vantajosas para a Administragdo, podendo ser prorrogados, a cada 12 (doze)
meses, até o limite de 60 (sessenta) meses, desde que a instru¢do processual
contemple: a) estar formalmente demonstrado que a forma de prestacdo dos servigos
tem natureza continuada; b) relatdrio que discorra sobre a execugdo do contrato, com
informagdes de que os servigos tenham sido prestados regularmente; ¢) justificativa
e motivo, por escrito, de que a Administragdo mantém interesse na realizacdo do
servi¢o; d) comprovagdo de que o valor do contrato permanece economicamente
vantajoso para a Administracdo; e) manifestagdo expressa da contratada informando

o interesse na prorrogacdo; ¢ f) comprovacdo de que o contratado mantém as
condicdes iniciais de habilitagdo (BRASIL, 2017¢).

Dessa maneira, o prazo contratual para a prestagao de servigos de natureza continuada
pode ser prorrogado por iguais e sucessivos periodos, até¢ o limite de 60 (sessenta) meses, a
fim de que se possa obter precos e condigdes mais vantajosos para a instituicdo. Conforme
pode-se observar nas entrevistas (E3, 2018; E4, 2018; e E7, 2018), no documento D4 ¢ nas
observagoes O3 e 09, a andlise dessa prorrogagao ¢ realizada pela Divisao de Servicos
Terceirizados e a formalizagao se da por meio da elaboragdao de termo aditivo, realizado pela
Divisao de Contratos e Compras, conforme relata um dos entrevistados: “[...] ndo
prorrogamos por nossa conta um contrato [...] parte de uma motivacao de um gestor ou fiscal
do contrato. Ele tem que motivar [...] solicitando termo aditivo ou rescisao [...]” (E3, 2018).

No que concerne aos acréscimos/supressoes contratuais, existe previsao legal no art.
65 da Lei n.° 8.666/1993. Por sua vez, a IN MP/SEGES n.° 05/2017 prevé, no Anexo X, que
“[...] nas alteragdes contratuais unilaterais, devem ser observados os limites legais para os
acréscimos e supressdes, € nas alteragdes consensuais, os limites para os acréscimos,
utilizando-se, em qualquer caso, o valor inicial atualizado do contrato” (BRASIL, 2017¢).
Além disso, essas alteracdes ndo podem modificar a esséncia do objeto. Por outro lado, as
alteragdes deverao ser antecedidas de instru¢do processual em que deverdo constar, no
minimo: a descricdo detalhada do objetivo do contrato e da proposta de alteracdo; a
justificativa para a necessidade da alteragdo; o detalhamento dos custos da alteracdo; e a
ciéncia da contratada em relagdo as alteragdes propostas (BRASIL, 2017¢).

No ambito da UNIPAMPA, as andlises de acréscimos/supressdes estdao sob a
responsabilidade da Divisao de Servicos Terceirizados, conforme pode-se observar no
documento D3 e nas entrevistas (E3, 2018; e E7, 2018). Independentemente dessa
possibilidade, essas alteragdes poderao ser evitadas se houver adequado planejamento na
contratagdo de servigos terceirizados, pois como fato nao previsto, gera descontrole
or¢amentario, conforme observado por um dos entrevistados (E7, 2018). Na Figura 13, pode-

se observar o diagrama do subprocesso de acréscimo/supressao contratual.
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Figura 13 - Subprocesso de acréscimo/supressao contratual
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Na Figura 14, pode-se observar o diagrama do subprocesso de reequilibrio econdmico-
financeiro do contrato. O reequilibrio encontra-se disciplinado no inciso II, alinea “d”, do art.
65 da Lei n.° 8.666/1993, tendo como causas que o ensejam, aquelas decorrentes de fatos
imprevisiveis, ou, se previsiveis, de consequéncias incalculaveis, retardadoras ou impeditivas
da execugdo do ajustado, ou, ainda, em caso de for¢a maior, caso fortuito ou fato do principe,

configurando alea econdmica extraordinaria e extracontratual (BRASIL, 1993).



Figura 14 - Subprocesso de reequilibrio econdomico-financeiro
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

ambito da Instituicdo: o reajuste, a revisdo e a repactuagdo. O reajuste tem por finalidade
recompor o equilibrio financeiro do contrato em razdo da variagdo normal do custo de
producdo decorrente da inflagdo; a revisdo tem por objetivo corrigir distor¢des geradas por
ocorréncias extraordindrias e imprevisiveis ou previsiveis com consequéncias inestimaveis; €

a repactuagdo ¢ utilizada para readequar o valor do contrato administrativo a variagao de

custos previsiveis e periddicos a que se sujeita (BRASIL, 2010).

contratuais que ensejam o reequilibrio econdomico-financeiro do contrato normalmente sdao

solicitadas pela contratada e analisadas pela Divisdo de Servigos Terceirizados, conforme

Para a manuteng¢ao desse equilibrio, existem alguns instrumentos que sao utilizados no

Conforme pode-se observar na Figura 14, no ambito da UNIPAMPA, as alteragdes

relatado por um dos entrevistados (E4, 2018) e conforme pdde-se observar no documento D2.
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Por fim, pode-se deduzir, por meio dos documentos, entrevistas e observagdes, 0s
objetivos acerca do processo de contratacdo e gestdo de servicos terceirizados. Essa
necessidade de identificagdo dos objetivos corroborou com o exposto por Miranda (2017), ao
explicitar que, se ndo existem objetivos definidos, ndo ha que se falar em eventos que podem
atrapalhar ou ajudar a atingi-lo; no entanto, se existe um objetivo, independente da area de
atuacdo, ha um risco de nado o alcancar, ou, pelo menos, ndo de maneira satisfatoria e, dessa
forma, faz todo sentido gerenciar esse risco. Assim, observou-se a necessidade de conhecer,
antes de tudo, os objetivos do processo estudado e depois identificar quais sdao os riscos que o

permeiam. No Quadro 18, encontram-se os objetivos desse processo.

Quadro 18 - Objetivos do processo e de suas respectivas fases

Processo Objetivo geral
Contratagdo ¢ gestdo de servigos | Realizar a contratacdo e a gestdo de servigos passiveis de execucao
terceirizados prestados de forma | indireta, mediante terceirizacdo, a fim de suprir as atividades dos
continua, com regime de dedicagdo | cargos extintos ou em extin¢do cuja interrupg¢do ocasionara prejuizo a
exclusiva de mao de obra Administragdo.

Fase do processo Objetivos especificos
Realizar o planejamento da contratagdo buscando as melhores solugdes
Planejamento da contratacio para atender as necessidades da Institui¢do, estabelecendo critérios e

requisitos do objeto a ser contratado.

Realizar a sele¢do do fornecedor que atenda aos requisitos exigidos no
edital e/ou termo de referéncia, com o melhor prego possivel.

Gerir e fiscalizar a execu¢do contratual com vista a assegurar o
Gestao do contrato cumprimento das cldusulas acordadas e¢ a solucdo de problemas
relativos ao objeto do contrato.

Sele¢do do fornecedor

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Evidenciou-se que a elaboragdao do mapeamento do processo vai ao encontro do que
descreve Campos (2014), ao abordar que, para realizar o gerenciamento de riscos faz-se
necessario, antes de tudo, conhecer os processos. De forma complementar, corrobora com o
COSO (2007), que refere-se a analise do fluxo de processo como uma das técnicas para
auxiliar na identificagdo de riscos que podem afetar o cumprimento dos objetivos do processo
analisado. Assim, com a realizacdo desse mapeamento, pdde-se identificar quais sdo as
principais atividades do processo e o agente responsavel (proprietario do risco) por assegurar
que os riscos identificados sejam monitorados, gerenciados e tratados adequadamente,
conforme previsto no art. 20 da IN Conjunta MP/CGU n.° 01/2016. A seguir, apresenta-se 0s
principais riscos inerentes ao processo de contratacdo e gestao de servigos terceirizados € os

controles identificados para mitigar os riscos que foram levantados.
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4.2 RISCOS E CONTROLES

ApoOs a realizagdo do mapeamento do processo de contratacdo e gestdo de servigos
terceirizados passou-se para o levantamento dos riscos inerentes as atividades desse processo.
Ao todo foram levantados 106 (cento e seis) riscos que encontram-se compilados e transcritos
no Apéndice N deste estudo. Desse total, 97 (noventa e sete) deles foram vinculados as
atividades do processo e 9 (nove) encontram-se relacionados ao tema da pesquisa, no entanto,
ndo vinculam-se a uma atividade de forma especifica. Na Figura 15, pode-se observar a

distribuicao dos riscos levantados.

Figura 15 - Distribui¢ao dos riscos levantados

9

Planejamento da contratagdo  Selegéo do fornecedor Gestéo do contrato Geral (nenhuma fase
especifica)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Conforme pode-se observar na Figura 15, 41% dos riscos que foram levantados estdo
vinculados a fase de planejamento da contratagdo. A maior parte dos riscos levantados estao
concentrados em 4 (quatro) das atividades do processo: a) elaborar os estudos técnicos
preliminares (AS) — 21 (vinte e um) riscos; b) elaborar o termo de referéncia e a planilha de
custos e formagao de precos (A7) — 13 (treze) riscos; ¢) realizar a selecdo do fornecedor (A20)
— 15 (quinze) riscos; e d) acompanhar e fiscalizar o contrato (A32) — 14 (quatorze) riscos.

Assim, conforme pode-se observar na Figura 16, dos 43 (quarenta e trés) riscos
levantados na fase de planejamento da contratacdo, 34 (trinta e quatro) deles, o que
corresponde a 79%, vinculam-se a 2 (duas) atividades (A5 e A7), de um total de 15 (quinze)
dessa fase. Ja na fase de selegdo do fornecedor, dos 22 (vinte e dois) riscos levantados, 15
(quinze) deles, correspondendo a 68%, vinculam-se a 1 (uma) atividade (A20), de um total de
9 (nove) dessa etapa. Por sua vez, na fase de gestdo do contrato, dos 32 (trinta e dois) riscos
levantados, 14 (quatorze) deles, o que corresponde a 44%, vinculam-se a 1 (uma) atividade

(A32), de um total de 64 (sessenta e quatro) dessa fase.



100

Ressalta-se que alguns dos riscos levantados encontram-se vinculados a mais de uma
atividade e para uma melhor visualizacao dessa concentragdo, elaborou-se a Figura 16, com a
utilizacdo do software Gephi (disponivel em https://gephi.org). Nessa Figura, pode-se
observar as atividades do processo que apresentam uma maior concentragdao de riscos e

também que alguns dos riscos permeiam mais de uma atividade.

Figura 16 - Concentracdo dos riscos por atividade

Realizar a
selegdo do
fornecedor

Elaborar os estudos
técnicos preliminares

Elaborar o termo de
referéncia e a planilha
de custos e formagao

de pregos

Acompanhar
e fiscalizar o
contrato

I Fiancjamento da contratacdo [l  Selecio do fornecedor I Gestzo do contrato Riscos

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Apo6s a vinculagdo dos riscos as atividades do processo, realizou-se a categorizacao
deles, dentro das tipologias que foram definidas: a) risco estratégico; b) risco operacional; c)
risco de conformidade; d) risco de integridade; e e) risco orcamentario/financeiro.
Categorizou-se, do mesmo modo, os 9 (nove) riscos nao vinculados a nenhuma atividade

especifica. Quanto as categorias de risco, segundo o IBGC (2017), ndo existe um tipo de
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classificacdo que seja consensual, aplicavel e que contemple todas as organizagdes. Isso pdde
ser corroborado no decorrer do estudo, no qual houve a necessidade de alterar algumas das
categorias inicialmente previstas, a fim de se utilizar aquelas que apresentaram um melhor
enquadramento ao tema do estudo. Na Figura 17, pode-se observar o quantitativo dos riscos

por categoria, levando em consideragao os 106 (cento e seis) riscos que foram levantados.

Figura 17 - Distribui¢ao dos riscos por categoria

® Risco operacional
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Observa-se que a maior parte dos riscos sdo de natureza operacional (60 riscos - 57%)
e de conformidade (32 riscos - 30%), representando, assim, 87% do total dos riscos
levantados. Essa representacdo corrobora com o estudo realizado por Veloso (2017), no qual
preponderou, dentre os riscos levantados pela autora, os operacionais e de conformidade
(legais). Na Figura 18, pode-se observar a distribuicdo desses riscos por categoria e fase do

processo (com excecao daqueles ndo vinculados a nenhuma atividade).

Figura 18 - Distribui¢ao dos riscos por categoria e fase do processo
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Planejamento da Selegéo do Gestao do contrato  Geral (nenhuma fase
contratacédo fornecedor especifica)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).



102

Observa-se uma maior predominancia dos riscos operacionais na fase de planejamento
da contratagdo. Isso se da em funcao de que as atividades dessa etapa estdo mais suscetiveis a
eventos associados a falhas, deficiéncias ou inadequagdo de processos internos, pessoas,
infraestrutura e sistemas, ou de eventos externos (ASSI, 2013; BARALDI, 2010; BRASIL,
2016; BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c; BRASILIANO, 2018; COSO, 2007; IBGC, 2007;
JORION, 2006; MARSHALL, 2002).

Por outro lado, na fase de sele¢ao do fornecedor ha uma maior incidéncia dos riscos de
conformidade, visto que as atividades dessa fase estdo associadas, em sua maioria, ao
cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis (BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c;
BRASILIANO, 2018; UNITED KINGDOM, 2000). J4 na fase de gestdo do contrato, ha
também uma predominancia dos riscos operacionais € de conformidade, em funcao das
atividades de gestao e fiscalizagdo contratual que envolvem, além do cumprimento contratual,
eficiéncia e adequacao dos processos nas atividades de acompanhamento do contrato.

Assim, tem-se uma visao geral do quantitativo de riscos que foram levantados, da
distribuicao desses riscos em cada uma das fases do processo, bem como, das categorias aos

quais foram vinculados. A seguir, apresenta-se o resultado da classificagdo dos riscos.

4.2.1 Classificacio dos riscos

ApoOs o levantamento realizado, passou-se para a etapa de classificacdo dos riscos a
fim de determinar seus efeitos potenciais, mensurados em termos de grau de probabilidade de
ocorréncia e do impacto no processo em analise (IBGC, 2017). Observou-se, a necessidade de
discernir, dentre os 106 (cento e seis) riscos levantados (Apéndice N), aqueles de maior
severidade, haja vista que as universidades em geral lidam com recursos escassos, ndo sendo
possivel o consumo de recursos organizacionais para o tratamento de todos os riscos, o que
corrobora com o preceituado por Fenili (2018).

O resultado dessa classificagdo pode ser observado na matriz de riscos que consta na
Figura 19. Assim, cada risco encontra-se situado em um dos 4 (quatro) quadrantes (baixo,
médio, alto ou extremo), de acordo com as escalas de probabilidade e impacto utilizadas, ja
explicitadas anteriormente. Dessa maneira, a classificagdo dos riscos apresentou o seguinte
resultado: 12 (doze) riscos baixos; 57 (cinquenta e sete) riscos médios; 34 (trinta e quatro)

riscos altos; e 3 (trés) riscos extremos.
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Figura 19 - Matriz de riscos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na Figura 20, pode-se observar a distribui¢ao dos riscos levantados em cada fase do
processo, de acordo com o resultado da classificagdo. Ressalta-se que no Apéndice N
encontra-se a classificagdo completa dos 106 (cento e seis) riscos que foram levantados neste

estudo.

Figura 20 - Distribuicao dos niveis de risco nas fases do processo
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contratagdo especifica)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Dentre os riscos levantados, foram selecionados os eventos classificados que
obtiveram nivel de risco inerente igual ou maior que 64 (sessenta e quatro), conforme ja
explicitado nos procedimentos metodoldgicos. Neste contexto, dentre os critérios de selecdo
adotados, 8 (oito) eventos foram classificados de “risco alto”, sendo 3 (trés) deles da fase de
planejamento da contratagdo (R21, R35 e R45), 1 (um) da fase de selecdo do fornecedor
(R66) e 4 (quatro) da fase de gestdo do contrato (R80, R89, R96 e R101). Por outro lado, 3
(trés) eventos foram classificados de “risco extremo”, sendo 1 (um) deles da fase de
planejamento da contratagao (R50) e 2 (dois) deles da fase de gestao do contrato (R86 ¢ R8S).

No Quadro 19, encontra-se a relacao desses eventos.

Quadro 19 - Eventos com maior nivel de risco inerente

Ref. |Evento de risco
Falta ou excesso de postos de trabalho ou de area dimensionada (servigo de limpeza e

R21 conservacgdo), a fim de atender a necessidade da contratagao.

R35 Desconsideragdo dos riscos existentes no planejamento da contratacdo, na selecdo do
fornecedor e na gestdo do contrato.

R4S Nao manutengdo por parte da contratada das condigdes de habilitagdo e qualificagdo

exigidas na licitagdo.

R50 |Indisponibilidade orcamentaria para contratagdo.

R66 |Exame inadequado dos documentos de habilitacdo e propostas de pregos.

Designa¢do dos mesmos servidores que atuaram na fase de planejamento e selecdo do
fornecedor (como requisitante, pregoeiro ou membro de comissdo de licitagdo) para atuar na
fase de gestdo contratual (fiscal de contrato e responsavel pelo ateste da prestagdo de
Servigo)

R86 |Caraterizagdo de execucdo indireta ilegal.

RSS Descontinuidade d.o servigo prestado por término do contrato ou por abandono da empresa
prestadora do servigo.

Fiscalizagdo contratual inadequada (aumento dos encargos na fiscalizagdo sem
R89 |necessariamente diminuir o risco de as obrigacdes ndo estarem sendo cumpridas pelas
contratadas).

R96 |Indisponibilidade or¢amentaria na gestdo do contrato.

R101 | Atraso no pagamento dos servigos terceirizados.

Nivel de risco: ! Risco alto ! Risco extremo

R80

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A seguir, realiza-se uma analise de cada um dos eventos relacionados no Quadro 19.
Nessa analise, sao apresentadas as causas levantadas e suas implicagdes, ou seja, como cada
um desses riscos que permeiam a contratacdo e a gestao de servicos terceirizados podem
comprometer ou impedir os objetivos que constam no Quadro 18. Além disso, apresenta-se os

controles internos que foram identificados para mitigar os riscos levantados.
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4.2.2 Estimativas inadequadas de quantidades

O evento de risco “falta ou excesso de postos de trabalho ou de area dimensionada
(servico de limpeza e conservacdao), a fim de atender a necessidade da contratagdo”,
referenciado no estudo pelo codigo alfanumérico R21, vincula-se a atividade de elaboragao
dos estudos técnicos preliminares (AS), da fase de planejamento da contratagdo. Esse evento
foi categorizado como um risco operacional, pois corrobora, no que concerne a sua tipologia,
com o preceituado pelos autores (Quadro 5), por estar associado a eventos que podem
comprometer as atividades do o6rgdo ou entidade, normalmente associados a falhas,
deficiéncias ou inadequacdo de processos internos, pessoas ou infraestrutura (ASSI, 2013;
BARALDI, 2010; BRASIL, 2016; BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c; BRASILIANO, 2018;
COSO0, 2007; IBGC, 2007; JORION, 2006; MARSHALL, 2002).

Este evento de risco tem como causa a estimativa de quantidades inadequadas (a maior
ou a menor) as necessidades da Instituigdo. Um dos entrevistados observa que, na etapa de
elaboragdo dos estudos técnicos preliminares (AS), “[...] ndo adianta ter pressa, tem que fazer
com calma, pensar em todas as possibilidades” (E4, 2018) e, nesse sentido, o estudo da
estimativa das quantidades de postos de trabalho ou de area dimensionada requer um
exaustivo levantamento, devendo ser acompanhada “[...] das memorias de célculo e dos
documentos que lhe dao suporte” (BRASIL, 2017c). No entanto, na realizacdo do
levantamento das quantidades necessarias, uma das dificuldades encontradas relaciona-se a

mensuracao das demandas, conforme os motivos expostos pelos entrevistados:

No contrato de limpeza, por exemplo, a propria IN traz uma metodologia de
contratagdo por produtividade para cada tipo de area. Embora seja trabalhoso, tem
um método para calcular, para verificar qual é a quantidade de serventes necessaria.
Mas, por exemplo, [...] vigilancia, ndo tem um parametro de quantos postos precisa.
E sdo muitas varidveis ali, tem campus cercado, outros totalmente abertos, uns
localizados em bairros com um maior indice de criminalidade, outro muito préximo
ao presidio. Sdo varios fatores a serem considerados na hora de quantificar esses
postos (E4, 2018).

Outro problema é que a UNIPAMPA nfo tem inventario de areas. Nao sabemos
exatamente o tamanho de cada prédio, sendo que os prédios sdo novos. [...] Deveria
ter. Isso é uma das coisas que identifico como falha. Acho que é muito dificil chegar
nesse nivel, [...] ter o inventario exatamente das areas (E6, 2018).

Hoje ndo tem no campus alguém que consiga fazer a mensuragdo da demanda
necessaria, [...] a demanda solicitada nos estudos preliminares, [...] ndo esta correta.
Esse € nosso grande problema [...]. Precisa ter uma equipe especializada para isso.
Onde sdo colocados os postos no contrato de vigilancia? Quem sabe quais sdo as
areas vulneraveis? [...] Entdo, o problema comega 14 no inicio, [...] ha o pedido de
postos, mas ndo sabem onde colocar. Pelo que sei, ndo tem ninguém com essa
expertise para dizer onde é que tem que ficar o vigilante (E7, 2018).
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Além das dificuldades j& expostas pelos entrevistados, outro ponto critico refere-se as
obras que ainda encontram-se em andamento na Institui¢do. Essas, quando concluidas,
gerardo novas demandas por servigos terceirizados, inviabilizando a continuidade de alguns
contratos, em funcdo de ndao haver mais margem para aditivo, originando a necessidade de

uma nova contratacao para atender a demanda, conforme relatam os entrevistados:

Temos pouca margem, 25%, e a universidade ainda encontra-se em expansao.
Muitas vezes, tem 25%, mas entregam um prédio novo e rapidamente consome o0s
teus 25%, e as vezes um contrato que esta funcionando bem, tem que acabar. [...]
Tanto que no inicio, [...] poucos contratos foram até os cinco anos, ou quando
foram, ja no final, o ultimo ano do contrato foi critico, tinha a necessidade de postos,
mas ja ndo tinha mais capacidade de margem para aditivo. Entdo isso é um ponto
bem critico (E4, 2018).

[...] Nao pensamos a longo prazo e a falta de planejamento estoura 14 em cima
[Divisdo], principalmente esses dois contratos [citados como exemplo] sdo o espelho
que ndo temos nenhum tipo de planejamento ¢ que a execugdo dos contratos nao esta
a contento. [...] Se tivéssemos um planejamento eficaz, resolveria 80% do nosso
problema, porque 20% vai ter sempre (E7, 2018).

Em relacdo a esse tipo de aditivo contratual, observa-se que efetuar aditivos em até
25% ¢ uma pratica normal na UNIPAMPA, no entanto, muitos desses aditivos sdo
decorrentes da falta de planejamento ou de estimativas erroneas, conforme pdde-se observar
nos autos dos processos administrativos analisados (D102, D103, D104, D105, D106, D107,
D108 e D109), o que corrobora com o que foi relatado nas entrevistas. Nesse sentido, €
obrigacdo da Administragdo planejar (inciso I do art. 6° do Decreto-Lei n.° 200/1967) a
quantidade a contratar, sendo disponibilizada para os gestores publicos uma margem de erro
de até 25%, para cima e para baixo, prevista no § 1° do art. 65 da Lei n.° 8.666/1993.

Assim, tendo em vista o que foi relatado, este evento de risco pode comprometer ou
impedir os objetivos do processo (Quadro 18) em fung¢do das seguintes implicagdes:
celebracdo de aditivos contratuais que poderiam ter sido evitados (esses aditivos podem fazer
com que o 6rgao sofra o efeito do “jogo de planilha”, se os pregos tiverem sido manipulados
pela contratada); novas contratagcdes (por licitagdo ou nao, se o erro de estimativa tiver sido
grande, com todo o esforco administrativo decorrente); perda do efeito de escala, no caso de
celebracao de aditivos ou de realizagdo de novas contratagcdes, o que leva a custo final maior
do que no caso de se efetuar uma tUnica contratagdo com a soma das quantidades contratadas
separadamente; utilizacdo de orgcamento superior ao previsto, o que pode levar ao

cancelamento da contratagdo de outros itens previstos no planejamento conjunto das
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contratagdes; e desperdicio de recursos orcamentarios/financeiros em caso de excesso de
postos ou de area dimensionada (servigos de limpeza e conservagao).

Para a composic;éo12 desse risco, levou-se em consideragao os documentos D7, D14,
D61 e D102, corroborado por entrevistas (E4, 2018; E6, 2018; E7, 2018) e observacao O9.
Além disso, este risco levantado corrobora com um dos identificados por Fenili (2018) e por
Souza e Santos (2017), conforme pode-se observar no Quadro 11 deste estudo.

A fim de mitigar este risco, como controles internos, foram identificados os seguintes:
definir o método para estimar as quantidades necessarias (se preciso, buscar métodos e
técnicas para estimar as quantidades dos itens da solugdo em outros orgdos/entidades da
Administragdo Publica Federal) e documentar a aplicacio do método no processo de
contratagdo; fazer o levantamento exaustivo da necessidade, de modo a diminuir o risco de
celebragcdao de aditivos ou novas contracdes; armazenar os dados da execugdo contratual, de
modo que a equipe de planejamento da contratacdo que elaborar os artefatos da proxima
licitagdo do mesmo tipo de servico conte com informagdes de contratos anteriores (séries
histéricas de contratos de servigos continuos), o que pode facilitar a defini¢do das quantidades
e dos requisitos da nova contratacdo; Procuradoria Federal ndo deve aprovar processo de
contratagdo que nao contenha, nos autos, a memoaria de céalculo das quantidades dos itens que
serdo contratados; e realizar um monitoramento permanente, durante o primeiro ano de
execucao do contrato, com vistas a avaliar a sua eficiéncia e eficacia em relagdo a mao de
obra ofertada e a demanda efetivamente existente.

Para a composicao das sugestdes de controle levou-se em consideragdo os documentos
D7, D8, D14, D19 e D61 e a entrevista realizada (E4, 2018). Observa-se, dentre esses
controles internos, a importancia de ter acompanhamento e controle gerencial do andamento
dos contratos vigentes, com vistas a facilitar na defini¢do das quantidades e dos requisitos de
uma nova contratacdo, devendo essa, ser realizada dentro do tempo adequado, evitando
contratos emergenciais por falta de planejamento, o que corrobora com o preceituado por Assi

(2017), Santos e Souza (2016) e Souza e Santos (2017), no Quadro 7 deste estudo.

4.2.3 Inexisténcia do gerenciamento de riscos

O evento de risco “desconsideragdo dos riscos existentes no planejamento da

contratagdo, na selecdo do fornecedor e na gestao do contrato”, referenciado no estudo pelo

12 Risco = (causa + evento de risco + implicagdo).
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codigo alfanumérico R35, vincula-se a atividade de elaboracdo do mapa de riscos (A6), da
fase de planejamento da contratacdo. Esse evento foi categorizado como um risco de
conformidade, pois corrobora, no que concerne a sua tipologia, com o preceituado pelos
autores (Quadro 5), por estar associado a inobservancia de dispositivos legais ou
regulamentares (BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c; BRASILIANO, 2018; UNITED
KINGDOM, 2000), no caso em questao, a IN MP/SEGES n.° 05/2017.

Este evento de risco tem como causa a inexisténcia do gerenciamento dos riscos que
permeiam as fases do processo de contratagdo e gestdo de servigcos terceirizados. Esta
atividade, que nao era realizada anteriormente no ambito da UNIPAMPA, passou a ser
obrigatoria a partir da IN MP/SEGES n.° 05/2017. Segundo Silva (2017), o gerenciamento de
riscos previsto na referida IN nada mais ¢ do que a formalizagdao explicita dos principais
motivos, e ndo de todos os existentes, que podem surgir e impedir que a contratacdo cumpra o
seu objetivo, ao resolver a necessidade levantada no ambito da Instituigao.

Além do gerenciamento de riscos previsto na IN MP/SEGES n.° 05/2017, existem
outros dispositivos legais nesse sentido, abrangendo todos os niveis da Instituicdo. A IN
Conjunta MP/CGU n.° 01/2016, por exemplo, estabeleceu prazo até maio de 2017 para que os
orgdos e entidades do Poder Executivo Federal instituissem a politica de gestdo de riscos
especificando, dentre outras, as diretrizes de “como a gestdo de riscos sera integrada ao
planejamento estratégico, aos processos € as politicas da organizacao” (BRASIL, 2016). Por
sua vez, o Decreto n.° 9.203/2017, estabelece, em seu art. 17, alguns principios a serem
observados, dentre eles, a integragao da gestdo de riscos “[...] ao processo de planejamento
estratégico e aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos projetos
em todos os niveis da organizagao [...]” (BRASIL, 2017b).

Nesse contexto, um dos entrevistados ressalta a importdncia do processo de
gerenciamento de riscos estar integrado ao planejamento institucional, destacando ainda a
necessidade de ter um “[...] planejamento amplo [...] incluindo o [...] mapeamento dos riscos
da instituicao [...]” (E7, 2018). Ainda de acordo com o entrevistado, essa integragdo entre o
planejamento institucional e o gerenciamento dos riscos decorre da necessidade de identificar
ndo apenas o0s riscos especificos ao processo de servigos terceirizados, mas também outros
que possam interferir de forma direta ou indireta no processo. Isso corrobora com o que vem
sendo estabelecido no framework do Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy
and Performance (COSO, 2017), que realga a importancia do gerenciamento de riscos
corporativos no planejamento estratégico e da sua incorporacdo em toda a organizagao.

Segundo Pierce e Goldstein (2018), essa nova estrutura do COSO-ERM toma medidas
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significativas para promover uma mudan¢a de paradigma, através de uma abordagem mais
integrativa entre o gerenciamento de riscos € o planejamento estratégico. Nesse sentido, de
acordo com um dos entrevistados, todo o entorno ¢ um risco; se um dos atores ndo fizer a sua
parte, pode refletir em um contrato terceirizado. “[...] Por isso falo numa gestao de riscos
institucional, se temos uma gestao de riscos, institucional, com um mapeamento deles e como
vamos resolvé-los, temos uma solugdo” (E7, 2018).

Nesse sentido, destaca-se a importancia de que seja realizada a andlise dos riscos que
permeiam o processo de contratacdo e gestdo de servigos terceirizados, contudo, ressalta-se a
importancia de que esse processo de gerenciamento de riscos seja difundido em toda
Instituicdo a fim de: assegurar que os responsaveis pela tomada de decisdao, em todos os niveis
do 6rgdo ou entidade, tenham acesso tempestivo a informagdes suficientes quanto aos riscos
aos quais esta exposta a organizagdo; aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos da
organizac¢do, reduzindo os riscos a niveis aceitaveis; e agregar valor a organizacdo por meio
da melhoria dos processos de tomada de decisdao e do tratamento adequado dos riscos e dos
impactos negativos decorrentes de sua materializacdo (BRASIL, 2016).

Especificamente ao gerenciamento de riscos do processo de contratagdo e gestao de
servicos terceirizados, ressalta-se que essa atividade, prevista nos artigos 25 e 26 da IN
MP/SEGES n.° 05/2017, materializa-se no “[...] mapa de riscos que deve ser atualizado e
juntado aos autos do processo de contratacdo [...]” (BRASIL, 2017c). Destaca-se que o TCU
ja passou a exigir o cumprimento dessa atividade, conforme pode-se observar no Acoérdao

TCU n.° 1.485/2019 — Plenario:

[...] dar ciéncia ao [...] sobre as seguintes impropriedades/falhas, [...] para que sejam
adotadas medidas internas com vistas a prevencdo de ocorréncia de outras
semelhantes: [...] a auséncia de Mapa de Riscos no procedimento licitatério contraria
o previsto no art. 26 da IN 5/2017 [...], devendo esse documento ser atualizado e
juntado aos autos do processo de contratacdo, pelo menos: i) ao final da elaboracio
dos estudos preliminares; ii) ao final da elaborag@o do termo de referéncia ou projeto
basico; iii) apds a fase de selecdo do fornecedor; e iv) apds eventos relevantes,
durante a gestdo do contrato [...] (BRASIL, 2019b).

Trata-se, portanto, de uma atividade continua, que deve ser monitorada e atualizada de
acordo com os eventos relevantes percebidos durante a execugdo do contrato. Deste modo,
este evento de risco pode comprometer ou impedir os objetivos do processo (Quadro 18), em
funcdo do impacto que pode ser causado por todos os riscos desconsiderados nas fases do

processo de contratacao e gestao de servigos terceirizados.
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Para a composi¢do desse risco, levou-se em consideracao os documentos D7, D13,
D14 e D64, a entrevista realizada (E7, 2018) e as observagdes O2 e O11. Ainda, este risco
levantado corrobora com um dos identificados por Fenili (2018), conforme pode-se observar
no Quadro 11 deste estudo.

Como controle interno para este risco, levantou-se, nos documentos D7, D14 e D64, a
necessidade de elaboracdo, por parte da equipe de planejamento da contratacdo, do
gerenciamento dos riscos que permeiam as fases de planejamento da contratagdo, sele¢ao do
fornecedor e gestdo do contrato. Este procedimento de controle corrobora com Fenili (2018),
no que concerne a aplicabilidade da gestdo de riscos em contratacdes publicas, em sentido
stricto. No entanto, observa-se a importancia também de sua aplicagdo em sentido /ato,

almejando assim, segundo o autor, a melhora de desempenho do processo em estudo.

4.2.4 Nao manutencao das condi¢des contratuais

O evento de risco “nao manutencdo por parte da contratada das condigdes de
habilitagdo e qualificagdo exigidas na licitagdo”, encontra-se referenciado no estudo pelo
codigo alfanumérico R45. Esse evento foi categorizado como um risco de conformidade, pois
corrobora, no que concerne a sua tipologia, com o preceituado pelos autores (Quadro 5), por
estar relacionado a inobservancia de dispositivos legais ou regulamentares, ou ainda, ao
descumprimento de contrato (BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c; BRASILIANO, 2018;
UNITED KINGDOM, 2000).

Este evento de risco apresenta uma criticidade acentuada em funcao da possibilidade
de descontinuidade do servigo prestado, que pode ocorrer caso a contratada ndo mantenha, no
decorrer do contrato, as condigdes de habilitacdo e qualificagdo exigidas na licitagdo,
previstas nos artigos 29 e 30 da Lei n.° 8.666/1993. Um dos entrevistados aborda a
descontinuidade do servico da seguinte maneira: “[...] daqueles riscos que colocamos, penso
que esse ¢ o maior. O risco da [des]continuidade [do servigo]” (E7, 2018). Um dos fatos que

corrobora para essa situagao ¢ assim relatado por outro entrevistado:

Outro risco critico, dentro do processo [...], ¢ o SICAF estar irregular. [...] Caso isso
ocorra, ndo se consegue assinar nem o contrato nem o termo aditivo, nem realizar o
pagamento [...] isso é um risco critico [...]. Por vezes, a empresa até tem contrato
com a UNIPAMPA, por exemplo, mas dai precisa fazer um termo aditivo e, ao
tentar tirar o SICAF, esta impedida de licitar com a Unido e ndo tem como prorrogar
o contrato. Corre-se o risco de perder o contrato por causa disso. [...] Nao estava
[impedida de licitar com a Unido], mas se tornou durante o processo. [...] Ou estava
com uma certiddo positiva. [...] Isso ai é um risco grave [...]. Ndo temos o controle,
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[...] € externo, ndo depende da UNIPAMPA. De repente vai fazer o empenho, tirar
uma certiddo, digamos, e esta com restri¢do (E3, 2018).

Assim, a causa para este evento de risco pode ser de origem externa, conforme pode-se
observar pelo relato do entrevistado, ou seja, estar associada a dificuldades de a empresa
contratada manter as condi¢des de habilitagdo e qualificagdo exigidas na licitagao. Contudo,
como causa interna, levantou-se a auséncia de salvaguardas contratuais prevendo
consequéncias a contratada, caso a mesma ndo mantenha as condigoes exigidas na licitagao.

Por esse motivo, esse evento de risco encontra-se vinculado a atividade de elaboragao
do termo de referéncia (A7), da fase de planejamento da contratagdo. Segundo Williamson
(2012), a racionalidade limitada impede que os contratos sejam completos com todas as
contingéncias previstas e estabelecidas ex ante, assim, os contratos sdo incompletos e contém
lacunas a serem discutidas ex post; no entanto, essas lacunas poderiam nao ser um problema
significativo se o0s agentes econdmicos ndo estivessem sujeitos ao comportamento
oportunista. Portanto, segundo o autor, defende-se que transagdes sujeitas ao oportunismo (ex
post) precisam de salvaguardas contratuais (ex ante) para ter seus custos minimizados, o que,
de forma analoga, corrobora com a necessidade de se prever, no termo de referéncia, e,
posteriormente, no instrumento contratual, o estabelecimento de cldusulas prevendo
consequéncias a contratada.

Nesse sentido, Miranda (2018) destaca que, por restricoes impostas pela legislacdao
vigente, as empresas geralmente sdo contratadas pelo menor prego ofertado, ndo possuindo os
orgados publicos poder de escolha na contratagdo. Por tal motivo, ¢ importante a criagdo de
salvaguardas para se defender de possiveis atitudes oportunistas, visto que a maioria das
organizagOes apresenta alto risco de cometerem atitudes antiéticas. Ainda segundo a autora, a
correta aplicacdo das sancdes previstas na legislagao contribui para a redugdo da pratica do
oportunismo.

No ambito do Poder Executivo Federal, a averiguagao das condi¢des de habilitagao e
qualificacdo da contratada ¢ realizada através de consulta ao Sistema de Cadastramento
Unificado de Fornecedores — SICAF. A Instru¢ao Normativa SEGES/MP n.° 3, de 26 de abril

de 2018, estabelece as regras de funcionamento do SICAF e prevé, em seu art. 30, o seguinte:

Previamente a emissdo de nota de empenho, a contratacdo e a cada pagamento, a
Administragdo devera realizar consulta ao Sicaf para identificar possivel suspensio
temporaria de participagdo em licitagdo, [...] proibicdo de contratar com o Poder
Publico, bem como ocorréncias impeditivas indiretas [...] (BRASIL, 2018a).
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Assim, este evento de risco pode comprometer ou impedir os objetivos do processo
(Quadro 18), em fun¢do das seguintes implicagdes: retorno de todos os riscos que foram
mitigados por meio dos critérios de habilitacdo e qualificacdo da licitacao; e descontinuidade
do servigo prestado em fun¢do da ndo manutengao das condigdes de habilitacdo e qualificagdo
exigidas na licitacdo. Observa-se que para a composicao desse risco levou-se em consideragao
os documentos D7, D8 e D14, corroborado por entrevistas (E1, 2018; E3, 2018; ES, 2018; e
E7, 2018) e observagao O4.

Foram levantados, para este risco, como controles internos, a inclusao, no conteudo do
modelo de gestdo do contrato, do termo de referéncia, de: a) clausula que estabeleca a
obrigacdo do contratado de manter, durante toda a execu¢ao do contrato, todas as condi¢des
de habilitacdo e qualificagdo exigidas na licitacdo; b) clausula de penalidade para o
inadimplemento da cldusula de nao manuten¢ao das condicdes; c¢) clausula de garantia
contratual prevendo a execugdo da garantia para ressarcimento dos valores e indenizagdes
devidos a Administracdo pela ndo manutencdo das condigdes, além das penalidades ja
previstas em lei. Além disso, deve-se exigir, durante a fiscalizagdo do contrato, a
comprovagao, por parte da contratada, da manutencao de todas as condicoes de habilitacao e
qualificacdo ao longo da execucdo do contrato, abrindo procedimento administrativo para
aplicacdo de sangdes e execugao da garantia em caso de desconformidade.

Para a composicao das sugestdes de controle, levou-se em consideragdo os
documentos D7, D14 e D34. Observa-se, nesta situagdo, a importancia do estabelecimento de
controles legais, por meio do estabelecimento de clausulas contratuais e¢ de controles
preventivos por meio de atividades realizadas durante a fiscalizagdo do contrato,
corroborando com o preceituado por Assi (2017), Santos e Souza (2016) e Souza e Santos

(2017), no Quadro 7 deste estudo.

4.2.5 Indisponibilidade or¢camentaria/financeira

O risco de indisponibilidade orgamentdria permeia duas fases do processo: o
planejamento da contratagao e a gestdo do contrato. Por este motivo, esse evento de risco foi
dividido em dois, em fun¢ao das diferentes consequéncias, em suas respectivas fases.

O primeiro evento de risco refere-se a “indisponibilidade or¢amentéaria para
contrata¢dao” e encontra-se referenciado no estudo pelo cddigo alfanumérico R50. Esse evento
vincula-se a atividade de andlise da disponibilidade or¢amentaria (A9), da fase de

planejamento da contratacdo, e foi categorizado como um risco or¢amentario/financeiro por
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estar relacionado a eventos que podem comprometer a capacidade do 6rgao de contar com os
recursos orcamentarios necessarios a realizacao de suas atividades, ou eventos que possam
comprometer a propria execucao orcamentaria, como atrasos no cronograma de licitagdes
(BRASIL, 2016; BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c).

Esse evento de risco tem como causa externa, o contingenciamento or¢gamentario por
parte do Governo Federal, e como causas internas: outras contratagdes estarem sendo
realizadas de forma simultanea com valor acima do previsto; aditivos contratuais nao
previstos em outros contratos; e a falta de planejamento or¢amentéario. Desse modo, esse
evento pode comprometer ou impedir os objetivos do processo (Quadro 18) em funcdo da
impossibilidade de se realizar a contratacdo, e, por se tratarem de servigos prestados de forma
continua, a falta desses pode “comprometer a prestacio de um servigo publico ou o
cumprimento da missao institucional” (BRASIL, 2017c). Observa-se que para a composi¢ao
desse risco levou-se em consideracdo os documentos D7 e D8, corroborado por entrevistas
(E1; 2018; E3, 2018; e E7, 2018) e observagao O7.

Como controle interno, a fim de atenuar as implicagdes desse risco, tem-se a
necessidade de manutengdo de informagdes sobre a disponibilidade orgamentaria e financeira,
incluindo informagdes atualizadas sobre a situacdo de cada contratagdo da Institui¢ao
(planejada, licitada, contratada) sobre os valores empenhados, liquidados e pagos, e sobre a
dotagao disponivel. Para a composi¢cdo da sugestdo de controle levou-se em consideragdao o
documento D7 e entrevista realizada (E1, 2018). Observa-se, nesta situagdo, a importancia do
estabelecimento de controles gerais e de acompanhamento, como por exemplo, do controle
or¢amentario e financeiro, corroborando com o preceituado por Assi (2017), Santos e Souza
(2016) e Souza e Santos (2017), no Quadro 7 deste estudo.

O segundo evento de risco refere-se a “indisponibilidade orcamentaria na gestdao do
contrato” e encontra-se referenciado no estudo pelo codigo alfanumérico R96. Esse evento
vincula-se a varias atividades (A34, A35, A36, A37, A38, A47, A48, AS53, A63, A64, A69,
A79, A80 e A85) da fase de gestdio do contrato e foi classificado como um risco
or¢amentario/financeiro, por estar relacionado a eventos que podem comprometer a
capacidade do 6rgao de contar com 0s recursos orgamentarios necessarios a realizagao de suas
atividades (BRASIL, 2016; BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c).

Esse evento de risco, que tem como causa externa o contingenciamento or¢amentario
por parte do Governo Federal, e, interna, a falta de planejamento orcamentario, pode
comprometer ou impedir os objetivos do processo (Quadro 18) em fungdo das seguintes

implicagdes: a realizacdo de despesa sem prévio empenho com a possibilidade de futura
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responsabilizacdo dos servidores envolvidos; o atraso no langamento da nota fiscal no SIAFI,
com reflexo no pagamento; o desequilibrio financeiro na contratada; a necessidade de
supressao contratual em virtude do contingenciamento or¢amentario; e a descontinuidade de
um servico prestado. Para a composicao desse risco levou-se em consideragao os documentos
D101, D105, D107 e D108, entrevistas (E3, 2018; E6, 2018; e E7, 2018) e observagao O9.

Como controles internos para mitigar esse risco foram identificados os seguintes:
estabelecer regras e critérios a serem observados para alocagdo de servidores em quantidade e
com qualificacdo adequada a execucdo das atividades relacionadas a execugdo
or¢amentdria/financeira; estabelecer contato permanente com a setorial de orcamento e
financas do Ministério da Educagdo; e adotar fluxo diario/semanal para conferéncia dos
lancamentos no SIAFI, evitando acumulo de documentos para analise, quando houver repasse
de recurso financeiro para pagamento. Para a composicdo das sugestdes de controle levou-se
em consideracdo o documento D7 e a entrevista realizada (E1, 2018).

Os dois eventos de indisponibilidade or¢gamentaria (R50 e R96) corroboram com um
dos riscos identificados por Souza e Santos (2017), conforme pode-se observar no Quadro 11
deste estudo. Além disso, a categorizagdo destes riscos, como de or¢camentario/financeiro,
corrobora com o preceituado pelos autores (Quadro 5) no que concerne a sua tipologia.
Observa-se, também, que o contingenciamento or¢amentario, abordado nesses dois eventos de
risco, pode advir de fatores econdmicos e politicos, e tem a seguinte definicdo dada pela

Secretaria de Or¢amento Federal (SOF), vinculada ao Ministério da Economia:

O contingenciamento consiste no retardamento ou, ainda, na inexecucao de parte da
programagdo de despesa prevista na Lei Orgamentaria em fungdo da insuficiéncia de
receitas. Normalmente, no inicio de cada ano, o Governo Federal emite um Decreto
limitando os valores autorizados na LOA, relativos as despesas discricionarias ou
ndo legalmente obrigatérias (investimentos e custeio em geral). [...] O poder
regulamentar do Decreto de Contingenciamento obedece ao disposto nos artigos 8° e
9° da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) e da Lei de Diretrizes Orgamentarias
(LDO) (BRASIL, 2019a).

Assim, o contingenciamento permeia todos os 6rgaos do Poder Executivo Federal e
pode inviabilizar contratagdes como as dos servigos terceirizados, que se utilizam de recursos
de custeio e caracterizam-se em despesas discricionarias. Por se tratar de uma causa de origem
externa, que encontra-se fora do controle da Institui¢do, torna-se dificil a implementacao de
controles mitigatdrios para atuar em cima da causa desses eventos de risco; no entanto, nesses
casos pode-se atuar em cima da consequéncia do risco. Nesse sentido, um dos entrevistados

destaca a necessidade de se realizar, no ambito da UNIPAMPA, um adequado planejamento
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or¢amentario (E7, 2018), com a elaboracdo de planos de contingéncia, bem como, com a
priorizacao daqueles servigos considerados essenciais para o funcionamento da Instituicao.
Por outro lado, a falta dessas agdes, no ambito da Universidade, estd dentre as criticas
realizadas pelos entrevistados: “Os contratos totalizam 18 milhdes por ano. E um valor maior
do que a receita de uma prefeitura [...]. E, por vezes, fica na mao de pessoas que nao tém o

minimo de qualificagao” (E6, 2018). Outro entrevistado critica o fato de que

[...] nd3o temos um planejamento orcamentario. [...] Precisamos de um
planejamento a curto ¢ a longo prazo, porque ai saberemos o quanto da para
alimentar o contrato, o que faremos nos outros contratos ou o que vamos ter que
reduzir. Se n3o soubermos qual a perspectiva para o proximo ano € quais as
prioridades, como é que vamos fazer um contrato, para daqui a trés meses ter reduzi-
lo? [...] n2o temos prioridades. [...] Nos temos 18 milhdes [em contratos]. Temos o
contrato de vigilancia, de limpeza, de portaria, [...] de motorista. Ao reduzir o nosso
or¢amento para 17 milhdes, vamos trabalhar em qual contrato? No de motorista que
¢ menos importante. Passou para 16 milhdes, vamos comegar a tirar porteiro. [...] O
que ¢ prioridade? (E7, 2018).

Outra implicagdo observada em virtude do contingenciamento orcamentario refere-se a
necessidade de supressao contratual de contratos de terceirizados, conforme pdde ser
evidenciado em um excerto extraido de um memorando circular presente em um dos
processos administrativos analisados (D108). Contudo, ressalta-se que tal situagdo também

pode advir da falta de planejamento or¢amentario, no ambito da Instituicao.

A administragdo superior vem informar as equipes diretivas que foram adotadas as
medidas necessarias a manutencdo da sanidade das contas publicas desta IES,
vislumbrando a garantia minima dos servigos até o final deste exercicio, quais
sejam: a. Redugdo consensual, [...] dos atuais valores de contratos de terceirizados
junto as empresas contratadas; [...] Ap6s reunido com os dirigentes de nove campi,
na qual foram realizados exercicios para defini¢do da redugdo do custeio, percebeu-
se imperativa a redug@o dos contratos vigentes naquele momento, em ordem de 50%
de custeio. [...] Porém, com exaustivos exercicios realizados por meio de analise
técnica e contando com a participacdo da comunidade académica em reunido,
chegou a um valor de 44% (D108).

A necessidade de supressao contratual de servicos terceirizados, em virtude de um
contingenciamento ou at¢é mesmo da falta de planejamento orcamentario, pode impactar
negativamente o funcionamento da Instituicdo, visto que, por sua natureza, tratam-se de
servicos prestados de forma continua, que visam atender a necessidade publica de forma
permanente em funcdo de sua essencialidade (BRASIL, 2017c). Pode-se constatar também,
junto a outros processos administrativos analisados (D102, D105, D107 e D109), reflexos

dessa indisponibilidade or¢gamentaria, como o que relata um dos entrevistados:
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[...] outro ponto importante ¢ [....] a falta de recurso or¢amentario, falta de dotagao.
Esse é o principal problema. O segundo, é o pedido de empenho vir errado. Podem
ser varios erros, de valor, de elemento de despesa. [...] Outro problema é ndo ter
saldo suficiente no empenho do contrato. [...] Isso é um risco grande, ter o valor
empenhado a menor, [...] chegar uma nota para ser paga e nao ter saldo suficiente
[....]. Além de incorrer em despesa sem prévio empenho, corre-se um risco grande de
ndo conseguir pagar a empresa (E3, 2018).

Conforme pode-se observar no relato do entrevistado (E3, 2018), uma das implicagdes
da indisponibilidade orcamentaria, na fase de gestdo do contrato, refere-se a realizacao de
despesa sem prévio empenho, vedada pelo art. 60 da Lei n.° 4.320/1964, podendo gerar
inclusive uma futura responsabilizagdo aos servidores envolvidos. Além do mais, a
indisponibilidade or¢amentéria pode vir a dar causa a um possivel desequilibrio financeiro
junto a contratada (E6, 2018), em funcdo do atraso do pagamento, ocasionado pela
insuficiéncia de saldo nos empenhos, em virtude da falta de dotacdo or¢amentdria. Isso
inviabiliza o langamento do documento fiscal no SIAFI e, consequentemente, o pagamento a
contratada. Além disso, situagdes como essa podem também ensejar na descontinuidade de
um servigo prestado, conforme sera abordado mais adiante.

Além desses dois eventos que foram mencionados, outro evento de risco, da fase de
gestao do contrato, foi aglutinado a esse topico. Trata-se do evento “atraso no pagamento dos
servicos terceirizados”, referenciado no estudo pelo cédigo alfanumérico R101, que vincula-
se as atividades de realizagdo do lancamento no SIAFI (A37) e de analise e efetivacdo do
pagamento e do recolhimento das retengdes (A38). Esse evento foi categorizado como um
risco orgamentario/financeiro por estar relacionado a eventos que podem comprometer a
capacidade do o6rgdo ou entidade de contar com os recursos financeiros necessarios a
realizagao de suas atividades (BRASIL, 2016; BRASIL, 2017¢; BRASIL, 2018c).

Este evento de risco tem como possivel causa externa, a auséncia de repasse financeiro
por parte dos Orgdos responsaveis, €, como interna, a insuficiéncia no quantitativo de
servidores disponiveis para atendimento das demandas e a morosidade nos tramites internos
dos documentos fiscais. Conforme observa um dos entrevistados, quando ‘“atrasamos os
pagamentos, estamos dando causa a um desequilibrio financeiro [na contratada]” (E6, 2018),
0 que pode ser evidenciado em um dos processos administrativos analisados, por meio de um
excerto extraido de um documento de resposta do fornecedor a um oficio encaminhado pela

UNIPAMPA:

Conforme sua solicitacdo, [...] com vistas a prorrogagdo do contrato em referéncia
por mais 12 meses, informamos que em face da alteragdo na condi¢do de pagamento
[...] e, ainda, os constantes atrasos nos pagamentos, ndo temos interesse na
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prorrogacdo do contrato. Informamos ainda, que tal decisdo decorreu da dificuldade
financeira de bancar duas folhas de pagamento, com o0s respectivos encargos e
beneficios, comprometendo nosso fluxo de caixa em decorréncia do inadimplemento
nas datas dos respectivos pagamentos (D107).

Nas observagdes O6 ¢ O16 pode-se constatar a insuficiéncia no quantitativo de
servidores disponiveis para atendimento das demandas, bem como uma morosidade nos
tramites internos dos documentos fiscais, podendo ocasionar o atraso do langamento no SIAFI
(A37) e, consequentemente, o atraso do pagamento a contratada (A38). Dessa maneira, o
atraso no pagamento dos servigos terceirizados pode ocasionar consequéncias de desequilibrio
financeiro junto a contratada e ensejar na descontinuidade de um servigo prestado. Um dos

entrevistados aborda essa situagdo da seguinte maneira:

[...] pode acontecer que mesmo tendo uma empresa boa, [...] 0 governo ndo repasse
o recurso ¢ a universidade acabe atrasando os pagamentos. Ai estamos dando causa
a um desequilibrio financeiro [na contratada]. A clausula leonina da 8.666, de ter
que prestar o servigo por 90 dias € um absurdo. [...] mas as empresas entram no afa
de receber dentro do prazo. Porque o governo é um baita caloteiro. Ele d4 margem
em acontecer todo esse processo de risco. [...] Essas clausulas exorbitantes sdo
complicadas. A [empresa A] ndo aguentou muito, até empréstimo fez para poder
bancar a folha. Mas a [empresa A] vivia com o cobertor curto. A [empresa B]
reclamou apenas uma vez, quando passou de um milhdo. Ai vem aquilo que falei,
tem que ter empresa so6lida, ndo adianta colocar qualquer uma. "Ah ndo, tem que ser
livre concorréncia, todo mundo pode participar”, isso € bonito na teoria, na pratica
ndo funciona. [...] como que a empresa vai aguentar 90 dias? [...] O [dono da
empresa C] foi um que sempre sofreu com isso. [...] Atrasdvamos o pagamento, ele
atrasava. [...] Ele tinha que receber para pagar (E6, 2018).

Observa-se que o que foi relatado pelo entrevistado (E6, 2018) corrobora com Silveira
(2017), quando o autor refere-se aos riscos de uma contratacdo com baixa qualidade, ele
critica as imposi¢oes da Lei n.° 8.666/1993, especialmente aquela relativa a contratagcdo pelos
entes publicos de empresa que ofertar o menor prego. Segundo o autor, essa norma pode
conduzir a contratacdo de empresas menos estruturadas, podendo gerar prejuizos na qualidade
dos servigos prestados. Além disso, o autor argumenta que as falhas da Lei n.® 8.666/1993
podem elevar os riscos de problemas contratuais entre os 6érgaos publicos e as empresas que
prestam o servigo terceirizado.

Dessa forma, esse evento pode comprometer ou impedir os objetivos do processo
(Quadro 18) em funcdo das seguintes implicagdes: dificuldade (e até impossibilidade) de
obter o objeto do contrato e fazer com que a contratada cumpra as obrigagdes contratuais €
legais; desequilibrio financeiro na contratada; e descontinuidade do servigo prestado.
Observa-se que, para a composi¢ao desse risco, levou-se em consideracdo os documentos

D102, D105, D107 e D109, corroborado por entrevistas (E1, 2018; e E6, 2018) e observacdes
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06 e O16. Além disso, este risco levantado corrobora com um dos identificados por Veloso
(2017), conforme pode-se observar no Quadro 11 deste estudo.

Como controles internos, foram identificados os seguintes: estabelecer regras e critérios
a serem observados para alocacdo de servidores em quantidade e com qualificacdo adequada a
execucao das atividades relacionadas a execucdo orcamentaria/financeira; estabelecer contato
permanente com a setorial financeira do Ministério da Educacdo; e adotar fluxo
diario/semanal para conferéncia dos lancamentos no SIAFI, evitando acimulo de documentos
para analise quando houver repasse de recurso financeiro para pagamento. Para a composicao
das sugestdes de controle, levou-se em consideragao o documento D7 e a entrevista realizada

(E1, 2018).

4.2.6 Exame inadequado dos documentos de habilitacido e propostas de precos

O evento de risco “exame inadequado dos documentos de habilitacdo e propostas de
precos”, referenciado no estudo pelo codigo alfanumérico R66, vincula-se a atividade de
realizag¢do da selecao do fornecedor por meio do pregdo eletronico (A20), da fase de selegao
do fornecedor. Esse evento foi categorizado como um risco de conformidade, pois corrobora,
no que concerne a sua tipologia, com o preceituado pelos autores (Quadro 5) por estar
associado a eventos que podem afetar o cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis
(BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c; BRASILIANO, 2018; UNITED KINGDOM, 2000).

Esse evento de risco tem como causa o responsavel pela selecio do fornecedor
(tipicamente o pregoeiro) nao deter as competéncias multidisciplinares necessarias a execucao
da atividade (conhecimentos técnicos do objeto, conhecimentos juridicos aprofundados), o
que pode ensejar no descumprimento de leis e regulamentos aplicaveis, principalmente, a
terceirizagdo de mao de obra. Conforme pdde-se perceber nas observacdes O3 e O5 e nas
entrevistas realizadas (E4, 2018; ES5, 2018; E6, 2018; E7, 2018), esse evento de risco
apresenta uma criticidade bastante elevada, pois a andlise das propostas dos fornecedores
participantes do pregdo de contratacdo de servigos prestados de forma continua fica toda a
cargo da comissdo de apoio, composta por servidores que participaram anteriormente dos
estudos técnicos preliminares (AS5) e da elaboracdo do termo de referéncia e da planilha de
custos e formacdo de pregos (A7). Isso ocorre em funcao de os servidores da Divisdo de
Pregdes da UNIPAMPA ndo possuirem as competéncias multidisciplinares necessarias a

execugdao dessa atividade de andlise, em pregdes que exijam determinado conhecimento
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técnico especifico (caso do pregdao de contratagdo de servigos terceirizados) e, assim, suas

atividades se limitam a operacionalizacao do pregdo, conforme o relatado pelos entrevistados:

[...] a comissdo analisa se a proposta atende o que foi solicitado em termos de
condigdes técnicas, [...] legais, [...] fiscais. [...] Tudo isso fica com a comissao, nos
ficamos s6 com a parte do SICAF [...]. A Divisdo de Servigos Terceirizados vai
elaborar o Termo de Referéncia e nds vamos operacionalizar o que eles querem. |[...]
nosso parecer € com base no parecer técnico da comissao [...], a nossa parte € a
operacionalizagdo do pregdo, de como funciona o sistema. [...] Entdo, nds ficamos
dentro das leis e dos principios e eles ficam com a anélise técnica (E5, 2018).

A Divisdo de Pregdes conta também com apoio técnico, da Divisdo de
Terceirizados, porque a parte de planilha de custos é sempre a Divisdo de
Terceirizados que analisa. [...] Geralmente tem alguns membros da Divisdo de
Terceirizados que ja sdo nomeados para a equipe de apoio, para esse tipo de
contratagdo. [...] A Divisdo de Terceirizados é quem [...] d&4 o parecer técnico da
contratagdo. No6s que elaboramos a planilha, noés que elaboramos os custos. [...] Na
hora de analisar a proposta do fornecedor, nés que analisamos também (E4, 2018).

[...] As coisas estdo muito interligadas, temos que ter uma equipe boa de pregdo
para dar o suporte. Hoje em dia, o processo cai ali, mas quem faz toda a analise é o
proprio setor de terceirizados, mas a Divisdo de Pregdes também deveria ter uma
equipe mais capacitada. [...] Na Receita [Federal], por exemplo, [...] o chefe de setor
participa direto do processo, mas o pregoeiro também participa, ele ¢ muito bom, ele
entende do negocio. A equipe que esta junto entende. [...] Aqui é pouca gente, para
muita coisa (E6, 2018).

Um dos entrevistados adverte sobre outra fragilidade, a auséncia da segregagdo de
fungdes, tendo em vista que a Divisdo de Terceirizados participa de todo o processo, do inicio
ao fim, inclusive na sele¢do do fornecedor (E4, 2018). Ja em relagdao as implicagdes que
podem ocorrer no transcorrer de um pregdo eletronico, um dos entrevistados observa o

seguinte:

[...] problemas de impugnagdo, por exemplo, é um risco que a gente sempre corre
[...] mas é uma coisa que foge as vezes da capacidade técnica do servidor. [...] A
publicagdo, tudo tem um custo. [...] Sem contar que ndo vai ter o que se quer. Por
exemplo, se acontece de dar um pregdo deserto ou ocorrer uma impugnacio
envolvendo um servigo terceirizado, o que vai acontecer? Se ndo pode mais
prorrogar o contrato [que estd em vigéncia]? [...] Se isso acontecer em um servigo
terceirizado [...] a continuidade do servigo estd prejudicada. [...] A contratacdo
também pode atrasar, por exemplo, em face de uma impugnagdo, de uma
prorrogacdo, de uma suspensao, tudo isso atrasa o processo (E5, 2018).

Nesse sentido, este evento de risco pode comprometer ou impedir os objetivos do
processo (Quadro 18) em fungdo das seguintes implicagdes: contratacdo de objeto que nao
atende a necessidade que originou a contratagdo; interrup¢ao do processo de contratacdo, por
meio de mandado de seguranga no poder judiciario ou determinacao dos 6rgaos de controle;

necessidade de realizacdo de um novo processo licitatorio; desperdicios de recursos publicos;
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e ndo contratacdo do servico. Para a composicao desse risco levou-se em consideragao o
documento D7, corroborado por entrevistas (E4, 2018; E5, 2018; E6, 2018; ¢ E7, 2018) e
observagoes O3 e O5. Ainda, este risco levantado corrobora com um dos riscos identificados
por Souza e Santos (2017), conforme pode-se observar no Quadro 11 deste estudo.

Como controle interno, identificou-se a necessidade de definir a atribuicdo para os
diversos atores necessarios ao correto julgamento da licitagdo, incluindo, pelo menos, o
pregoeiro e outros servidores com expertise sobre o processo de contratagdo de servigos
terceirizados a fim da constituigdo de uma equipe de apoio para dar suporte ao pregdo. Para a
composi¢ao das sugestdoes de controle levou-se em consideragdo o documento D7 e a
entrevista realizada (ES, 2018).

Ressalta-se que, embora seja possivel constatar que a sugestdo de controle
identificada, prevendo a constituicdo de uma equipe de apoio para dar suporte ao pregdo, ja
seja uma pratica recorrente na Instituicdo, a avaliacdo desse evento de risco ndo levou em
consideragdo os controles estabelecidos, pois realizou-se uma classificagdo do risco inerente e
ndo do residual. Nesse sentido, pode ocorrer o exame inadequado dos documentos de
habilitagdo e propostas de precos, ou seja, a aceitacao/recusa de propostas em desacordo com
o edital em fungdo de que o responsavel pela selecao do fornecedor (tipicamente o pregoeiro)
ndo detém as competéncias multidisciplinares necessarias a execugdo da atividade. No
entanto, percebe-se que essa pratica de controle, ja recorrente na Institui¢ao, pode incorrer em
um risco de integridade, que sera abordado mais adiante e tem como causa a auséncia de
segregacdo de funcdes. Nesse sentido, um dos entrevistados critica a atual estrutura de
funcionamento do processo abordando o teor da IN, na qual o pregoeiro ¢ citado a todo
momento e “ele ¢ o que vai avaliar. Entdo se pegarmos um minimo de cada institui¢do,
teremos o setor de licitagdo, o setor de contratos e o setor de pregdes. Todos eles fazem parte
[do processo]. Hoje nos fizemos a fungao dos trés [...]” (E7, 2018).

Nas observagdes O3 e OS5 pdde-se constatar um reduzido nimero de servidores que
atuam tanto na Divisdo de Pregdes, quanto na Divisdo de Servicos Terceirizados da
Instituicdo. No decorrer da etapa de coleta de dados deste trabalho, a Divisdao de Pregdes
contava com apenas dois servidores alocados para a realizacdo de todos os pregdes da
Instituicdo, a fim de atender as demandas dos dez campi e da reitoria da UNIPAMPA. Por sua
vez, a Divisao de Servigos Terceirizados contava com trés servidores para realizar todas as
atividades relacionadas ao processo de contratacdo e gestdo de servigos terceirizados, ja

apresentadas neste estudo.
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4.2.7 Segregacao de funcoes

O evento de risco “designacdo dos mesmos servidores que atuaram na fase de
planejamento e selecdo do fornecedor (como requisitante, pregoeiro ou membro de comissao
de licitacdo) para atuar na fase de gestdo contratual (fiscal de contrato e responsavel pelo
ateste da prestagdo de servigo)”, referenciado no estudo pelo codigo alfanumérico RS0,
vincula-se a duas atividades da fase de gestdo do contrato: designacdo dos fiscais (A25) e
acompanhamento e fiscalizacdo do contrato (A32). Esse evento foi categorizado como um
risco de integridade, pois corrobora, no que concerne a sua tipologia, com o preceituado pelos
autores (Quadro 5) por estar relacionado a eventos relacionados a irregularidades e/ou desvios
éticos e de conduta que podem afetar a probidade da gestdo dos recursos publicos e das
atividades da organizacao (BRASIL, 2017¢; BRASIL, 2018b; BRASIL, 2018c; LINSLEY;
SHRIVES, 2006).

Esse evento de risco tem como causa a auséncia de segregacdo de fungdes. A
segregacao de funcdes consiste na separacdo de atribuicdes ou responsabilidades das fungdes
consideradas incompativeis entre diferentes pessoas, ou seja, quando ¢ possivel que um
individuo cometa um erro, fraude ou desperdicio, e esteja em posicdo que lhe permita
esconder isso no curso normal de suas atribuigdes (CAVALHEIRO; FLORES, 2007;
SOUZA; SANTOS, 2017). No contexto do processo de contratagdo e gestao de servigos
terceirizados, a auséncia de segregacdo de funcdo ¢ relatada da seguinte forma por um dos

entrevistados:

A Divisdo de Terceirizados participa de todo o processo, do inicio ao fim, inclusive
na selegdo do fornecedor. [...] a Divisdo de Terceirizados ¢ quem da o parecer
técnico da contratagcdo, quem elabora a planilha, os custos. No decorrer da licitagdo,
na hora de analisar a proposta do fornecedor é a Divisdo que analisa também. [...]
Tem um beneficio, uma vantagem de ser o setor que ¢ especializado nisso, mas, tem
uma desvantagem, pois ficam muito concentradas, em um s6 setor, varias tarefas
envolvendo o fornecedor (E4, 2018).

Conforme pode-se observar no relato do entrevistado, este acimulo de atividades por
um servidor (ou por um pequeno grupo de servidores), vai de encontro ao que preceitua os
autores Cavalheiro e Flores (2007) e Souza e Santos (2017) e também com os principais
entendimentos dispostos no Quadro 8 deste estudo. Nos processos administrativos analisados,
pode-se evidenciar também que alguns dos servidores que atuaram na fase de planejamento da
contratagao (elaboragao do termo de referéncia e da planilha de formagao de pregos e custos),

além de participarem da equipe de apoio do pregdo relacionado a essa contratacdao, foram
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designados posteriormente para atuarem como fiscais do contrato. Um dos entrevistados
ressalta que isso ocorre em fun¢do de que “[...] s3o poucas as pessoas que querem se envolver
com esse tipo de trabalho. [...] s30 poucas pessoas que se interessam por essa area” (E4,
2018). Nas observagdes O3 e O5 pdde-se perceber um baixo nimero de servidores atuando
nessas atividades, tanto na fase de planejamento da contratacdo, como na fase de sele¢ao do
fornecedor. E desses poucos servidores, alguns deles ja estavam em processo de remogao para
outro campi da UNIPAMPA e/ou redistribuicao para outra universidade, podendo precarizar
ainda mais as atividades realizadas.

Assim, este evento de risco pode comprometer ou impedir os objetivos do processo
(Quadro 18) em funcdo das seguintes implicagdes: a possibilidade de ocorrer conflitos de
interesses, erros, omissoes, fraudes ou corrupcao; o acumulo de fungdes por parte de um
mesmo servidor; e a criagdo de brechas no contrato que possam ser exploradas na gestao
contratual pelo mesmo servidor, causando, por exemplo, danos ao erario e ainda retardando a
deteccdo desses danos. Observa-se que para a composi¢do desse risco levou-se em
consideragao os documentos D64, D82, D94, D95 e D96, corroborado por entrevistas (E1,
2018; E4, 2018; e E7, 2018) e observagdes O3 e O5. Além disso, este evento levantado
também corrobora com um dos riscos identificados por Souza e Santos (2017), conforme
pode-se observar no Quadro 11 deste estudo.

Como controles internos, foram identificados os seguintes: designar para atuar na
gestao/fiscalizacao dos contratos, servidores que nao participaram da fase de planejamento da
contratagdo, obedecendo ao principio de segregacdo de funcdes; estabelecer politicas e
procedimentos prevendo separacao entre fungdes e atividades consideradas incompativeis de
autorizagdo, aprovagao, execucao, controle e registro de operacdes a fim de reduzir o risco de
ocorrerem erros, desperdicios ou fraudes e de maneira que o trabalho de uma area ou pessoa
seja automaticamente checado por outra, inteiramente independente da primeira.

Para as sugestoes de controle levou-se em consideragao os documentos D64 ¢ D95 ¢ a
observagao O3. Observa-se, nesse caso, a importancia da segregacdo de fungdes como
atividade de controle, a fim de diminuir a probabilidade de que erros, impropriedades ou
irregularidades ocorram e nao sejam detectados (SOUZA; SANTOS, 2017), o que corrobora
também com o preceituado por Assi (2017), Santos e Souza (2016) e Souza e Santos (2017),
no Quadro 7, e, também, com os principais entendimentos dispostos no Quadro 8 deste

estudo.
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4.2.8 Caraterizacio de execucao indireta ilegal (ingeréncia)

O evento de risco “caraterizacdo de execucgdo indireta ilegal”, referenciado no estudo
pelo codigo alfanumérico R86, vincula-se as atividades de prestagdo do servico (A31) e de
acompanhamento e fiscalizacdo (A32) da fase de gestdo do contrato. Esse evento foi
categorizado como um risco de conformidade, pois corrobora, no que concerne a sua
tipologia, com o preceituado pelos autores (Quadro 5) por estar associado a eventos que
podem afetar o cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis, ou ainda, ao descumprimento
de contrato (BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c; BRASILIANO, 2018; UNITED KINGDOM,
2000).

Este evento de risco tem como causa a ingeréncia da Institui¢do na administragdo da
contratada. A contratagdo de servigos para a realizagdo de tarefas executivas sob o regime de
execu¢ao indireta, nas quais estdo inseridos os servigos prestados de forma continua com
dedicacdo exclusiva de mao de obra, ndo gera, a priori, vinculo empregaticio entre os
empregados da contratada e a Administragdo. Contudo, para que essa execucao indireta seja
considerada legal, deve-se vedar qualquer relagao que caracterize pessoalidade e subordinagdo
direta (BRASIL, 2017c), conforme prevé o art. 5° da IN MP/SEGES n.° 05/2017.

Segundo Zymler (2017), a alocagdo de profissionais para exercer atividade diversa do
que foi previsto no instrumento contratual configura desvio de funcao, tendo em vista que a
relagdo do ente publico com a contratada e seus empregados deve ser regida estritamente por
meio das clausulas contratuais e, consequentemente, ndo pode extrapolar o objeto avencado,
sob pena de violar a legislagao (Lei n.° 8.666/1993). Nesse sentido, um dos entrevistados
ressalta a importancia da especificagdo do que realmente se quer nas etapas iniciais do
planejamento da contratacao, a fim de se evitar a ocorréncia de desvio de fungdo, em funcao

da execucao de atividades que fogem ao objeto contratado.

[...] é importante a especificagdo do que realmente se quer, porque muitas vezes o
pessoal quer um contrato, por exemplo, que ¢ de manutengdo predial, e quer colocar
o pessoal a fazer rocada, jardinagem e foge do objeto do contrato, da qualificagdo,
[...] a CBO, a Classificagdo Brasileira de Ocupacdo do trabalhador. Entdo, se o
contrato ¢ de manutengdo predial, o terceirizado ndo pode pintar, s6 pode fazer
alguns reparos. Ele ndo pode pintar o prédio inteiro porque ai ja trata-se de um
servi¢o de pintura ¢ ndo de manutengdo. [...] Outro exemplo, ele pode fazer algum
reparo elétrico, mas ndo trocar toda a rede elétrica do prédio [...]. Isso ai se
caracterizaria como um desvio de funcdo, que é um dos riscos que a gente tem ja na
execucao do contrato (E4, 2018).
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No decorrer das entrevistas foram utilizados, por parte dos entrevistados, em diversos
momentos, termos como “desvio de funcao”, “ingeréncia” e “disfun¢ao”. A seguir, foram
realizados alguns recortes das entrevistas a fim de ilustrar situagdes ocorridas na

UNIPAMPA, que explicitam a materializacdo do evento de risco abordado.

[...] E outra coisa ¢é desvio de func¢do, ¢ pedir além do que esta previsto no contrato.
Exemplo: na época que ndo tinha servigo de copeira, pediam para o pessoal fazer
café e algumas [funcionarias terceirizadas] se queimaram. [...] Isso seria um risco,
mas dai é mais da parte de fiscalizagdo mesmo [...] (E6, 2018).

Ingeréncia era um coisa comum. Lembro que quando entrei, na primeira semana, a
funcionaria da [empresa A] me ligou e perguntou: "quem é que eu coloco de
motorista?”. Respondi: “coloca quem tu quiser". Esses dias me ligaram: “[...] estou
te encaminhando um curriculo". E ai eu respondi: “[...] n6s ndo recebemos curriculo
de ninguém, nem o Reitor pode receber curriculo, quem escolhe sdo vocés". Isso ¢
uma coisa muito complicada. [...] La no [...] trocaram os horarios dos porteiros.
[...] Ai conversei com o [...], e disse que ele ndo pode fazer isso, que pode pedir
alteracdo, mas que tem que entrar em contato com a empresa. [...] Dizem [...] que
um campus tinha um banco de curriculos de terceirizados (E7, 2018).

[...] ele [porteiro] é pro-ativo, ele quer fazer as coisas. Como terminou o servigo de
copa que tinha antes, ele estava sempre fazendo café, mas saia muito do posto e
deixava vazio, ou saia e deixava a porta sempre trancada. Ai os servidores queriam
entrar ou sair e a porta estava fechada. Tive uma conversa com ele, chamei o
preposto também e conversamos juntos. [...] para poder evitar essas disfungdes. [...]
os servidores se confundem, pedem servigos para eles também [...] e as vezes eles
ndo querem dizer ndo para ndo perder [0 emprego], e ai tem gente que abusa [...]
(E8, 2019).

Essas sdo apenas algumas das situagdes que foram relatadas pelos entrevistados e que
sao expressamente vedadas pelo art. 5° da IN MP/SEGES n.° 05/2017. Conforme observa
Zymler (2017, p. 33), “o desvio de funcdo dos terceirizados sujeita os responsaveis a
aplicacdo de sangdes pelo TCU, uma vez que, caracteriza pratica ilegal”. No entanto, ainda
segundo o autor, as consequéncias dessa pratica podem ser ainda mais graves, em fun¢ao de
que o TST tem dado ganho de causa a terceirizados que comprovadamente atuaram em entes
publicos com desvio de fungdo, ocasionando um dano ao erario pelo qual podem ser
responsabilizados. Nesse sentido, um dos entrevistados observa que ¢ um risco “[...] que
pode trazer problemas no futuro, [...] de repente a UNIPAMPA pode responder de forma
solidaria numa ag¢do judicial. [...] Pode gerar um processo trabalhista. Falta conscientizar os
servidores também, de ndo pedirem servigos, s os necessarios” (E8, 2019).

Assim, este evento de risco pode comprometer ou impedir os objetivos do processo
(Quadro 18) em funcao da pratica de ilicito trabalhista ante os entendimentos contidos na
Stimula n.° 331 do TST. A referida sumula preceitua que sendo inexistente a pessoalidade e a

subordinagdo direta “[...] IIl — Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratagao de
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servicos de vigilancia [...] e de conservacao e limpeza, bem como a de servigos especializados
ligados a atividade-meio do tomador” (BRASIL, 2011).

Para a composi¢ao desse risco levou-se em consideracdo os documentos D7, D14,
D30, D64, D89, D92 e D103, corroborados por entrevistas (E2, 2018; E6, 2018; E7, 2018 e
ES, 2019) e observacdes O7, O8 e O16. Além disso, este evento levantado também corrobora
com Zymler (2017) no que concerne, ao menos, ao desvio de fun¢do, que ¢ apenas uma das
praticas de ingeréncia que podem vir a ser praticadas.

Segundo Williamson (2012), transagdes sujeitas ao oportunismo (ex post) precisam de
salvaguardas contratuais (ex ante) para ter seus custos minimizados, o que, de forma anéloga,
corrobora com alguns dos possiveis controles internos que foram identificados, como o de
definir, no modelo de execucdo do objeto, que, dentre outros: a) a interacao entre o 6rgao € a
contratada ocorra essencialmente por intermédio do preposto, com excec¢dao de servigos que
exijam interagdo direta entre os usudrios do servi¢o e a contratada; b) aspectos relativos a
relagdo contratual entre a contratada e seus funcionarios (solicitacdo de férias e avaliagdo de
desempenho individual) sejam tratados entre essas duas partes, sem interferéncia do 6rgao; c)
no caso da adog¢do, excepcional, de modelo de execucao indireta pela alocagdo por postos de
trabalho, o orgdo deva se restringir a fazer com que a contratada cumpra o modelo de
execugao do objeto citado, que deve definir claramente elementos que incluam a qualificagdo
técnica necessaria para assumir cada posto de servico e os documentos que servirdo para
comprovar a qualificacdo exigida junto ao 6rgao; e d) ¢ vedado aos servidores publicos,
formal ou informalmente, qualquer tipo de ingeréncia ou influéncia sobre a administracao da
contratada, ou comando direto sobre os funcionarios. Outra sugestao, levantada por um dos
entrevistados, refere-se a realizacdo de ag¢des de conscientizagdo junto aos servidores da
Instituicdo, a fim de evitar a pratica de atos de ingeréncia na administragcdo da contratada.

Para a composicao das sugestdes de controle, levou-se em consideragdo os
documentos D7, D14, D30 e D31 e entrevista realizada (E8, 2019). Destaca-se, assim, a
importancia de formalizar/manualizar os procedimentos, no ambito da UNIPAMPA,
detalhando as atividades e os limites de competéncia de cada um dos atores que participam da
execugao, fiscalizagdo e gestdo do contrato, bem como o estabelecimento de controles legais,
como os que devem ser definidos no modelo de execugao do objeto, o que corrobora também
com o preceituado por Assi (2017), Santos e Souza (2016) e Souza e Santos (2017), no
Quadro 7 deste estudo.
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4.2.9 Descontinuidade do servico prestado

O evento de risco “descontinuidade do servigo prestado por término do contrato ou por
abandono da empresa prestadora do servigo”, referenciado no estudo pelo codigo
alfanumérico R88, vincula-se a varias atividades da fase de gestao do contrato (A31, A4l,
A43, A44 e AS3). Esse evento foi categorizado como um risco operacional, pois corrobora,
no que concerne a sua tipologia, com o preceituado pelos autores (Quadro 5) por estar
associado a eventos que podem comprometer as atividades do oOrgdo ou entidade,
normalmente associados a falhas, deficiéncias ou inadequacdo de processos internos (ASSI,
2013; BARALDI, 2010; BRASIL, 2016; BRASIL, 2017e; BRASIL, 2018c; BRASILIANO,
2018; COSO, 2007; IBGC, 2007; JORION, 2006; MARSHALL, 2002).

Esse evento tem como possiveis causas: faléncia da empresa contratada; empresa
contratada ndo aceita realizar a renovacao do contrato; empresa contratada, no decorrer do
contrato, passa a apresentar restricdo que a impeca de licitar com a Unido. Tratam-se,
portanto, de causas que podem advir da consequéncia de outros eventos de riscos.

Os riscos relacionados a indisponibilidade or¢camentaria/financeira, por exemplo,
podem impactar diretamente na satide financeira da contratada, ocasionando uma possivel
faléncia da mesma, ou na recusa de renovacao de um contrato, conforme pode-se observar no
excerto de documento de um dos processos administrativos analisados, no qual a contratada
informa nao ter interesse na prorrogagao do contrato “[...] em decorréncia do inadimplemento
nas datas dos respectivos pagamentos” (D107) por parte da UNIPAMPA. Outro evento que
pode impactar na descontinuidade do servigo prestado, pode decorrer em face da possibilidade
da contratada nao manter, no decorrer do contrato, as condi¢des de habilitacdo e qualificacdo
exigidas na licitagcdo, previstas nos artigos 29 e 30 da Lei n.° 8.666/1993. A criticidade

proveniente da descontinuidade do servico ¢ assim relatada por dois entrevistados:

[...] o risco que acho mais critico é realmente a questdo da interrup¢do do servigo,
porque ai atinge diretamente a atividade-fim. [...] Por exemplo, o servigo de limpeza,
se por um motivo ou outro for interrompido, afeta diretamente a atividade da
universidade. O proprio servigo de vigilancia. Um outro risco que a gente ja passou
também, era de que o governo ndo fazia os repasses financeiros para fazer
pagamentos das empresas. As empresas suportaram cerca de 90 dias, a partir de
entdo, ndo tinham mais caixa para fazer o pagamento dos trabalhadores. Os
trabalhadores ameagando entrar em greve [...]. Um verdadeiro colapso (E4, 2018).

[...] outro risco é a empresa terceirizada chegar e dizer, por exemplo, que ndo tem
mais como fazer a limpeza para a UNIPAMPA. Acabou o nosso contrato, quebrou a
empresa. Al ndo se tem uma continuidade no servico e nem um Novo Processo
pronto. [...] Teria que fazer um contrato emergencial, utilizando a mesma planilha,
utilizando o mesmo termo de referéncia, sem estudo nenhum. [...] daqueles riscos
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que nds colocamos, esse € o maior [...] Risco da continuidade. [...] vai ter que pegar
um termo de referéncia, ndo vai ter nada de estudo. [...] eu me senti apavorado
quando a [empresa A] ndo queria renovar o contrato de [...]. Eu tive que pedir para
eles ficarem pelo menos uns trés meses até a gente conseguir fazer outro. [...] seis
meses antes mandei um oficio para a empresa questionando se ela queria renovar o
contrato. Ela me respondeu dizendo que iria renovar e fiquei tranquilo. Faltando um
més ela responde dizendo que ndo iria mais renovar (E7, 2018).

Observa-se que o que foi abordado pelos entrevistados vai ao encontro de Hillson
(2016) e Power (2009), tendo em vista que os riscos, se nao controlados ou gerenciados
adequadamente, podem impactar no or¢gamento, nas pessoas, na continuidade (do servico) e,
consequentemente, no alcance de sua missdo institucional, ocasionando danos severos a
reputacao da organizagdo. Assim, esse evento de risco pode comprometer ou impedir os
objetivos do processo (Quadro 18) em fungdo das seguintes implicagdes: impacto negativo
causado pela descontinuidade do servigo no funcionamento da Instituicdo, atrapalhando o
alcance dos objetivos; necessidade de contratagdo direta (dispensa de licitacdo) e sem o
adequado planejamento da contrata¢dao, em funcao da descontinuidade de servico de natureza
continua (falta de tempo habil para realizagao de uma nova licitagdo).

Observa-se que para a composicao desse risco levou-se em consideracdo a pesquisa
documental (D105 e D106), corroborada por entrevistas (E3, 2018; E4, 2018; e E7, 2018) e
observagao (O12). Além disso, este risco levantado corrobora com um dos identificados por
Veloso (2017), conforme pode-se observar no Quadro 11 deste estudo.

Como controles internos foram identificados os seguintes: incluir em edital exigéncias
como condicdo de habilitacio econdmico-financeira para a contratacdo de servigos
continuados, as previstas no Acordao TCU n.° 1.214/2013 - Plenério (item 9.1.10), a fim de
eliminar empresas "aventureiras"; realizar a retengao da garantia e de créditos da contratada,
previstos nos artigos 64, 65 e 66 da IN SEGES/MP n.° 05/2017; liberar saldo existente na
Conta-Dep6sito Vinculada - bloqueada para movimentacdo apenas apds a comprovagao, por
parte da empresa, da quitacdo de todos os encargos trabalhistas e previdencidrios relativos ao
servico contratado; manter estudos técnicos preliminares, planilhas de custos e formagdo de
precos e termos de referéncia, pré-prontos, a fim de realizar o enfrentamento de situagdes
relacionadas a contratos descontinuados (nao renovados, rescindidos ou interrompidos).

Para a composicdo das sugestdes de controle, levou-se em consideracdo a pesquisa
documental (D14 e D36) e a entrevista (E7, 2018) realizada. Observa-se, nesse caso, a
necessidade do estabelecimento de controles preventivos, como por exemplo, por meio da
retencdo da garantia e da utilizagdo da conta-depoésito vinculada, bem como de controles

gerais € de acompanhamento, a fim de realizar o controle do andamento dos contratos, com
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vistas a promover novas licitagdes no tempo adequado e evitar contratos emergéncias por falta
de planejamento, o que corrobora também com o preceituado por Assi (2017), Santos e Souza

(2016) e Souza e Santos (2017), no Quadro 7 deste estudo.

4.2.10 Fiscaliza¢ao contratual inadequada

O evento de risco “fiscalizagdo contratual inadequada (aumento dos encargos na
fiscalizagdo sem necessariamente diminuir o risco de as obrigacdes nao estarem sendo
cumpridas pelas contratadas)”, referenciado no estudo pelo codigo alfanumérico RS9,
vincula-se a atividade de acompanhamento e fiscalizacao do contrato (A32), da fase de gestao
do contrato. Esse evento foi categorizado como um risco de conformidade, pois corrobora, no
que concerne a sua tipologia, com o preceituado pelos autores (Quadro 5) por estar associado
a eventos que podem afetar o cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis, ou ainda, ao
descumprimento de contrato (BRASIL, 2017e¢; BRASIL, 2018c; BRASILIANO, 2018;
UNITED KINGDOM, 2000).

Este evento de risco tem como possiveis causas: utilizagdo de controles, durante a
fiscalizag¢do, pouco eficazes para garantir o cumprimento pelas contratadas das obrigagdes
trabalhistas, previdenciarias € com o FGTS; acimulo das diversas atividades de fiscalizagao
(técnica e administrativa); alta rotatividade dos fiscais de contrato; auséncia de capacitagao
voltada as atividades de fiscalizacao; indicagdo de fiscal de contrato realizada sem levar em
consideragdo a compatibilidade com as atribui¢des do cargo, a complexidade da fiscalizagao,
o quantitativo de contratos por servidor e a sua capacidade para o desempenho das atividades.

A atividade de gestdo e fiscalizacdo da execucao dos contratos, prevista nos artigos 39
e 40 da IN SEGES/MP n.° 05/2017, é composta por um conjunto de atividades divididas da
seguinte maneira: gestdo da execucdo dos contratos; fiscalizagdo técnica; fiscalizacao
administrativa; fiscalizacdo setorial, e fiscalizagdo pelo publico usudrio (pesquisa de
satisfacao). No ambito da UNIPAMPA, a atividade de fiscalizacdo setorial ndo estava prevista
na antiga instru¢do normativa, e, portanto, ndo existia a designa¢ao de um fiscal setorial. Um
dos entrevistados observa que “[...], os contratos tinham um fiscal s6, que acumulava a
funcdo de fiscalizag¢do técnica e fiscalizagdo administrativa, de forma descentralizada nas
unidades, [...] e ndo tinha gestor do contrato” (E4, 2018). A designacao de um tunico servidor
para exercer as atividades de fiscalizacdo técnica e administrativa do contrato nao ¢ vedada
pela IN SEGES/MP n.° 05/2017, no entanto, um dos entrevistados aponta a necessidade de

haver uma separagao dessas atividades, sugerindo o seguinte:
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[...] O administrativo cuidaria da documentacdo e o técnico da parte operacional.
Por exemplo, no servigo de limpeza, se o servico foi realizado, se esta limpo ou néo,
controlar a frequéncia [...]. A parte administrativa ficaria com a fiscalizacdo
trabalhista, previdenciaria, se a empresa estd pagando, recolhendo todas as verbas.
[...] E o fiscal setorial, no meu ponto de vista, ficaria mais para um contato com a
empresa, até como forma de padronizar a propria fiscalizagdo. Porque uma
dificuldade que temos na universidade, por ela ser descentralizada, é a questdo de
padronizar a fiscalizagdo. Cada unidade acaba fazendo de um jeito. As vezes, um
fiscal é mais rigoroso com a empresa [...] € o outro é mais leniente [...]. Seria o
meio campo entre o gestor e os fiscais administrativos e técnicos (E4, 2018).

Por outro lado, a atividade de gestdo da execugao do contrato era desempenhada pela
propria equipe da Divisdao de Servicos Terceirizados, no entanto, sem haver nenhuma
designacao formal, conforme observa um dos entrevistados: “[...] ndo tinha gestor do contrato,
embora, quem de fato fazia essa gestdo do contrato era a propria Divisdo de Terceirizados, na
figura do chefe da divisdo, apoiado pelos integrantes do setor” (E4, 2018). Outra situagdo
apontada refere-se a designacao de um mesmo servidor para atuar em mais de um contrato:
“[...] a gente acumula a gestdo e fiscalizacao de outros contratos, entdo, ¢ bem complicado.
[...] Fora esse contrato, a gente tem outros que estdo na gestdo da [...]” (E2, 2018). Assim,
esse acumulo de atividades de fiscalizagdo, somado, em alguns casos, ao acimulo de
contratos para um mesmo servidor fiscalizar, prejudica a fiscalizacdo técnica, conforme

exemplifica um dos entrevistados:

[...] o servigo de limpeza tem varios itens e as vezes ndo conseguimos, no dia a dia,
fazer essa fiscalizacdo amiude. Porque estamos mais envolvidos com a parte
administrativa. [...] Teria que haver uma separacdo, o ideal seria um fiscal técnico
para acompanhar diariamente as atividades que estdo previstas em contrato. [...] O
servidor nomeado faz as duas, mas na pratica ele s6 faz uma. Porque o que vai
incomodar mais se tiver um apontamento? Na documentagdo. [...] Se fosse fazer
uma fiscaliza¢do técnica, efetiva, ela traria retorno para o 6rgdo, por meio da
mensuracdo das areas, da carga horaria que cada um iria trabalhar e desenvolver a
sua atividade. Reduziria o numero de trabalhadores. [...] Porque a IN é muito falha,
ela dizia, por exemplo, que a produtividade [...] era de 330 m” para laboratério. Mas
qual ¢é a periodicidade que esse laboratério € limpo? Na IN dizia que era diario, mas
serd que os nossos eram didrios? Para saber teria que ter uma fiscalizag¢do efetiva,
porque ai aumentaria essa produtividade. [...] o prédio administrativo é um exemplo,
ele tem muitas mesas e muitos méveis e a pessoa demora mais para limpar. Agora, o
sagudo e o corredor, com o uso de equipamento, consegue-se fazer o trabalho mais
rapido. Daqui a pouco mensuramos em 6 horas e é possivel terminar e ndo em 8
como ¢ hoje. Aqui esse trabalho nunca foi feito (E6, 2018).

Por sua vez, a fiscalizagdo administrativa estd voltada ao acompanhamento da
execugao dos servigos no que concerne as obrigacdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas,
além das providéncias tempestivas nos casos de inadimplemento (BRASIL, 2017c). Nesse
sentido, o risco de um passivo financeiro decorrente de uma ma fiscalizagdo ¢ assim

observado por um dos entrevistados:
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[...] tem um risco que € macro, o risco administrativo, aquele de ndo pagar algo a
mais para empresa, aquele risco financeiro que pode gerar um passivo para a
universidade e futuramente para o proprio servidor, enquanto fiscal de contrato,
numa acao regressiva. Enfim, os fiscais e nds como servidores, ficamos preocupados
com esse risco. [...] sdo muitos itens, é bem pesada a parte administrativa para
verificar: tem a parte de encargos trabalhistas; verificar se o funcionario recebeu
todo més; se a empresa recolheu o FGTS e o INSS [...] (E4, 2018).

A Stimula n.° 331 do Tribunal Superior do Trabalho (TST) indica, de forma expressa,
no inciso V, a responsabilidade subsididria da Administragdo Publica enquanto tomadora de
servicos, afirmando que essa responsabilidade ¢ cabivel quando houver o inadimplemento do
empregador (BRASIL, 2011). No entanto, de acordo com o entendimento atual, ndo ¢ sempre
que ocorrera essa transferéncia de responsabilidade pelo pagamento dos encargos trabalhistas
a Administragdo Publica. Por inadimpléncia da empresa, uma eventual omissdao da
Administragao Publica na obrigagdo de fiscalizar o contrato pode gerar responsabilidade

(GUERRA; D’AMATO, 2016; ZYMLER, 2017). Contudo, dois entrevistados ressaltam:

[...] antes previamos que em todos os nossos contratos, fiscalizariamos 100% dos
terceirizados, 100% da documentagdo de cada um, contracheque de todo mundo,
essa era a orientagdo para os fiscais. Quando a IN foi alterada, prevendo a utilizagdo
da conta vinculada como garantia dos pagamentos e retirou um pouco da
fiscalizagdo, trazendo a fiscalizagdo por amostragem, se a administracio
comprovasse que fiscalizaria, mesmo que de forma amostral, a responsabilidade da
administragdo estaria afastada. Mas esse entendimento, no nosso ponto de vista, &
um entendimento administrativo, porque no Tribunal Superior do Trabalho, em um
julgamento de uma demanda trabalhista, ndo vai se considerar isso ¢ sim se houve
ou ndo fiscalizagdo daquele funcionario que esta com essa demanda (E4, 2018).

[...] E dificil de mensurar [a fiscalizagdo] porque, no caso, por exemplo, da [empresa
A] ou da prépria [empresa B], as empresas, enfim, faliram e acabou sobrando para o
orgdo [UNIPAMPA], independente se fiscalizou bem ou néo. [...] Como a legislacio
trabalhista mudou, eu ndo sei como esta isso, mas a responsabilidade subsidiaria que
consta na Simula 331 permanece (E6, 2018).

Ressalta-se que, embora seja dada uma aten¢ao maior a fiscalizacdo administrativa,
conforme observa um dos entrevistados (E6, 2018), ao serem questionados nas entrevistas se
os controles estabelecidos na fiscalizagdo dos contratos estariam adequados para mitigar os
possiveis riscos inerentes a atividade, apenas um dos quatro entrevistados (Grupo C do
Quadro 14) afirmou que ‘“sim, estariam adequados” (E2, 2018). Os demais entrevistados

afirmaram o seguinte:

Nao, creio que teria muito para evoluir, [...] existem controles manuais, mas nao
com essa concepcdo de mitigar os riscos, de controlar o risco. Esse trabalho
realmente ndo existe. Embora exista algum tipo de controle, ndo é com esse viés.
Entdo teria muito que evoluir e muita coisa para melhorar nesse sentido (E4, 2018).



131

[...] N2o, os controles que se tém hoje ndo sdo suficientes. Na verdade nem se tem
muito controle. O controle maior que tem é do proprio setor [Divisdo de Servigos
Terceirizados], que, quando descobre alguma inconsisténcia, passa para as unidades.
Como nés fiscalizavamos também, quando se identificava um erro, avisava os
demais. [...] Se nos ndo identificassemos, dificilmente alguém identificava. Porqué?
Por falta de tempo do pessoal. Poucos conferiam a fatura, os fiscais s6 atestavam e
encaminhavam. Ai quando dava um problema caia para nés resolvermos aquilo, mas
ficava muito dificil, porque nés ndo estavamos 14 na ponta (E6, 2018).

[...] Bem inadequada [a fiscalizagdo]. E realizada em alguns momentos, [...] até
porque temos outras atividades [...]. S6 que quando ocorrem os problemas somos
cobrados. [...] Ndo se tem um controle especifico. [...] Ndo existe um controle
estabelecido, formal, ndo existe. Vou ser sincero, [...] ndo tem esse procedimento
estabelecido. [...] hoje a visdo que nods temos é de que estamos quebrando um galho
[...]. A propria instituicdo deve tornar isso mais profissional e ndo simplesmente
deixar relegado a um momento de assinatura [ateste na nota fiscal] (E8, 2019).

Nesse sentido, um dos entrevistados critica a importincia que ¢ dada para a
fiscalizacdo, no ambito na UNIPAMPA: “[...] o o6rgdo nunca deu importidncia para a
fiscalizacdo, sempre foi uma fiscalizagdo pro-forma, para atender uma norma, importancia

para isso nunca foi dada” (E6, 2018). Outro entrevistado sugere uma profissionaliza¢ao

[...] da fiscalizagdo. Porque é mais facil colocar dois contadores, um técnico em
contabilidade e um assistente e fazer com que toda essa documentac¢io venha para ca
e que a fiscalizacdo seja bem feita aqui, deixando o fiscal fazer somente a
fiscalizagdo técnica. [...] Isso mitigaria nossos riscos em 80%. [...] E uma pena ndo
darem importancia, mas seria imprescindivel ter uma fiscalizacdo administrativa
aqui na Reitoria, para fazer um trabalho bem feito assim de amostragem. Monta uma
equipe de fiscalizagdo e da treinamento [...]. O fiscal passa a fazer s6 o operacional
[...] e verificar se esta sendo executado o servigo (E7, 2018).

A alta rotatividade dos fiscais de contrato ¢ outro ponto relatado nas entrevistas que
contribui para uma inadequada fiscalizacdao contratual. De acordo com os entrevistados, essa
rotatividade ¢ muito grande e ocorre “[...] porque ninguém quer ser fiscal” (E3, 2018; E6,

2018). Alguns dos motivos sdo assim expostos por um entrevistado:

Tem uma IN que é bem estruturada, mas na pratica, ndo se consegue servidor,
primeiro que queira fiscalizar, e outra que fiscalize efetivamente. Porque fiscalizar
ndo ¢ um trabalho facil, gera um desgaste com a empresa terceirizada ¢ com os
proprios colegas. E o pessoal também ndo tem nenhum incentivo para fazer isso e
acaba desistindo. [...] A rotatividade ¢ muito grande. E ai o que é que acontece?
Perde-se toda a experiéncia, a expertise, o historico do contrato. Porque quando
entra um servidor novo, "agora vou me livrar, esse vai ser o fiscal". Isso esta
totalmente errado. [...] E s6 tu pegar as portarias [...] de fiscal. Pega um contrato de
limpeza ali com cinco anos (E6, 2018).

Essa rotatividade pode ser evidenciada nao apenas nos contratos de limpeza (D106 e

D108), como sugeriu o entrevistado, mas também nos contratos de vigilancia (D102 e D107),
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portaria (D104 ¢ D109) e de motorista (D103 e DI105) analisados. Um dos entrevistados
critica que a forma como ¢ realizada a indicagdo/designacao dos fiscais do contrato pode
ocasionar essa alta rotatividade. Segundo ele, esse processo precisa ser aprimorado (ES,

2019), além disso, ele observa que:

[...] precisa, primeiramente, deixar mais claro para os fiscais, porque hoje, no meu
entendimento, ¢ um pouco solto, ndo tem, digamos, um esclarecimento. E mais "s6
preciso de um fiscal, indica alguém", [...] entdo precisava deixar um processo mais
sério no meu entendimento, ndo simplesmente escolher um fiscal. [...] deveria
esclarecer para aquela pessoa que vai assumir a fiscalizagdo do contrato, o que ela
deve fazer, o que esta envolvido. [...] E uma falha, simplesmente uma indicagio e as
vezes a pessoa tem outros compromissos. [...] Entdo, antes mesmo do fiscal
assumir, seria bom [...] deixar claro. [...] pode ser uma coisa simples, mas que
tenha uma formaliza¢do, uma conversa, [...] uma melhor comunicagdo também. Ha
uma confusdo entre fiscal e gestor de contratos. Isso até hoje se confunde [...] (ES,
2019).

O que foi observado pelo entrevistado vai ao encontro do que esta mencionado no § 1°
do art. 41 da IN MP/SEGES n.° 05/2017, o qual prevé que “[...] para o exercicio da funcao, o
gestor e os fiscais deverdo ser cientificados, expressamente, da indicacao e das respectivas
atribuicdes antes da formalizacdo do ato de designacao” (BRASIL, 2017c). Outro ponto
importante, abordado nas entrevistas, refere-se a necessidade de um [...] plano de capacitagcdo
permanente [...]” (E7, 2018; ES8, 2019), voltado para quem atua no processo de contratagdo e
gestao de servigos terceirizados.

Cabe ressaltar que o art. 43 da IN MP/SEGES n.° 05/2017 prevé que o encargo de
gestor ou fiscal nao pode ser recusado pelo servidor, pois nao se trata de uma ordem ilegal, e,
caso o servidor tenha deficiéncias e limitagdes técnicas que possam impedir o diligente
cumprimento do exercicio de suas atribui¢des, deve expor a situacdo ao superior hierarquico.
Na ocorréncia dessa situacao, a Administracao devera providenciar a qualificacdo do servidor
para o desempenho dessas atribuigdes, conforme a natureza e complexidade do objeto, ou
realizar a designagao de outro servidor com a qualificacdo requerida (BRASIL, 2017¢).

Outro ponto destacado pelos entrevistados ¢ com relagdo a fragilidade dos controles,
pois a maioria deles ¢ realizada por meio de planilhas. Assim, os entrevistados reforcam a

necessidade de se ter um sistema para auxiliar na fiscalizacdo administrativa.

[...] auniversidade tem uma dificuldade em criar sistemas. Varios setores demandam
por um determinado sistema especifico para auxiliar na atividade do setor, e com a
Divisdo de Servicos Terceirizados ndo ¢ diferente. Entdo os controles sdo realizados
através de planilha [...]. Seria importante ter um sistema onde a Divisdo de Servigos
Terceirizados e os proprios fiscais pudessem ter acesso, para alimentar o sistema e
para extrair relatorios, e para que a gente pudesse conferir o trabalho dos fiscais,
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pelo proprio sistema. Seria algo importante que poderia ser implementado e que
ajudaria muito na fiscalizagdo. [...] De uma forma ampla, para controlar varios itens
que geram riscos (E4, 2018).

[...] um sistema ajudaria na parte administrativa. [...] Se fosse um sistema igual ao da
[universidade A], para nds seria muito bom. [...] na propria licitagdo eles ja colocam
um item que a empresa vai receber o acesso ao sistema da institui¢do para fazer o
cadastro de todos os funcionarios. [...] Ai a empresa tem acesso ao sistema e
cadastra nele todos trabalhadores, e o fiscal vai acompanhando més a més [...] se o
trabalhador esteve, se houve substitui¢do. [...] A informagao ¢ lancada pela empresa
e pelo fiscal. [...] Faz o fiscal ser atuante [...] (E6, 2018).

Assim, este evento de risco pode comprometer ou impedir os objetivos do processo
(Quadro 18) em funcao da diminui¢ao da atengdo da fiscalizacdo no cumprimento do objeto
do contrato e com baixa eficdcia na mitigagdo dos riscos de descumprimento dessas
obrigacdes pela contratada, este descumprimento traz a possibilidade de responsabilizagdo
solidaria da administragdo. Observa-se que para a composicdo desse risco levou-se em
consideragdo os documentos D7, D14, D36, D61, D62, D63, D93, D102, D103, D104, D105,
D106, D107, D108 e D109, corroborado por entrevistas (E4, 2018; E6, 2018; E7, 2018; e ES,
2019) e observacdes O6 e O7. Além do mais, este risco levantado corrobora com um dos
riscos identificados por Fenili (2018) e Veloso (2017) e, de forma indireta, com Castro e
Gongalves (2018) e Franca (2017), conforme pode-se observar no Quadro 11 deste estudo.

Como controles internos, foram identificados os seguintes: incluir, no modelo de
gestdo do contrato, que as verificagdes documentais relativas aos aspectos trabalhistas,
previdenciarios e do FGTS, além de contemplar os documentos que atestem a regularidade da
contratada como um todo nos termos da Lei n.° 8.666/93 (art. 29, IV e V),
complementarmente, a critério da administracdo, poderao ser exigidos que a contratada
apresente outros documentos, como os previstos no Acordao TCU n.° 1.214/2013 - Plenario;
avaliar os riscos de descumprimento pela contratada das obrigagdes trabalhistas,
previdenciarias € com o FGTS para determinar a extensdo das amostras que serao utilizadas
na fiscalizacado do cumprimento das obrigacoes trabalhistas pela contratada, das contribuigdes
previdenciarias e dos depositos do FGTS; documentar a sistematica de fiscalizagao utilizada
em cada periodo e comunicar aos Orgdos responsaveis qualquer irregularidade no
recolhimento das contribui¢des previdenciarias e do FGTS dos trabalhadores terceirizados;
implementar (autoridade competente) critérios objetivos para definicdo das equipes de
fiscalizacdo; e implementar (autoridade competente) plano de fiscalizacdo permanente para as
equipes de fiscalizacdo dos contratos de servigos terceirizados.

Para a composicao das sugestdes de controle, levou-se em consideragdo os

documentos D7, D8, D13, D14, D19, D36 e D61. Observa-se, assim, a importancia do
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estabelecimento de controles legais/jurisprudenciais, preventivos ¢ de acompanhamento das
atividades, o que corrobora com o preceituado por Assi (2017), Santos e Souza (2016) e

Souza e Santos (2017), no Quadro 7 deste estudo.

4.2.11 Principais desafios para implantacio de um processo de gerenciamento de riscos

Em relagdo aos principais desafios enfrentados a implantagdo de um processo de
gerenciamento dos riscos inerentes ao processo de contratacdo e gestdo de servigos
terceirizados, no ambito da UNIPAMPA, realizou-se um compilado com as respostas dos
entrevistados. Para um deles, os principais entraves seriam “[...] a dificuldade para coletar os
dados [...], a falta de pessoal e a falta de um modelo [de gerenciamento de riscos] [...]” (ES,
2018). Outro entrevistado aponta que “seria a falta de pessoal e a falta de um incentivo maior

N2

da propria gestao” (E2, 2018). Para outro, “o principal ¢ a falta de conhecimento pessoal ou
de treinamento, capacitagao” (E3, 2018). Além disso, segundo o entrevistado, “[...] o processo
de risco ndo estd dentro da instituicao e nao ha interesse [de implementar]|” (E3, 2018). Outro

entrevistado relata o seguinte:

[...] a UNIPAMPA, pela legislagdo ja teria que ter implantado o gerenciamento de
risco institucional e ter um comité atuante, para dar suporte para todas as areas. O
que ¢ que acontece com a UNIPAMPA? Ela ndo tem um comité atuante, talvez ela
tenha pro-forma, no papel. Tem uma politica [de gestdo de riscos] que ninguém
conhece ¢ um comité que ninguém sabe quem €. [...] Entdo, a gente esta partindo do
zero, porque ndo tem um respaldo institucional € um comité para suporte (E1, 2018).

A fim de atender a IN Conjunta MP/CGU n.° 01/2016, encontra-se publicada, no
ambito da UNIPAMPA, a Norma Operacional n.° 02/2018, que tem como finalidade o
estabelecimento da Politica de Governanga, Integridade e Gestdo de Riscos da Instituicdo
(UNIPAMPA, 2018), mencionada pelo entrevistado (E1, 2018). No entanto, essa norma nao
apresenta prazos para uma efetiva implementacao dessa politica e nem adota um modelo
pratico para o gerenciamento dos riscos. Além disso, no relatorio de “Levantamento de
Governanca ¢ Gestado Publicas — 2018”7, nos itens “gerir os riscos da organizagdao” e
“capacidade em gestdo de riscos nas contratacdes”, os resultados aferidos pelo TCU, junto a
UNIPAMPA, apresentaram nivel “inexpressivo” de classificacdo (BRASIL, 2018e), o que
complementa o relato do entrevistado. Além disso, o entrevistado (E1, 2018) também relata
sobre a necessidade de capacitacdao acerca dessa tematica. Essa necessidade, que ja havia sido

abordada por outro entrevistado (E3, 2018), ¢ assim exposta:
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[...] muitos servidores ndo estdo inteirados, a tematica é nova e poucos fizeram curso
nessa area. [...] Eu entendo que todos servidores que estdo envolvidos no processo
de contratagdo, desde 1a da solicitagdo do pedido da demanda até aqueles que vao
formalizar e aqueles que vao gerir e fiscalizar o contrato, eles teriam que estar
integrados e ter conhecimento do assunto, ter realizado um curso, porque na verdade
um risco ndo vai ser de uma area e nem vai ser s6 uma pessoa que vai dizer que isso
¢ um risco. Porque o risco tem que ser identificado, avaliado, tratado, administrado,
controlado ¢ monitorado. Entdo, quem € que vai monitorar depois na parte de gestiao
e fiscalizacdo? Vai ser os fiscais, vai ser o gestor (E1, 2018).

Um dos entrevistados aponta como uma das dificuldades “[...] a resisténcia. O pessoal
¢ muito resistente e mudar uma cultura nao ¢ facil” (E6, 2018). Além disso, destaca-se, dentre
outros, a necessidade de uma abordagem fop down (de cima para baixo), para a implantagdo

deste processo de gerenciamento de riscos, conforme pode-se observar a seguir:

[...] Por falta de pessoal e por falta de vontade. [...] tem que ter alguém que [...]
entenda isso como importante. [...] Primeiro a pessoa tem que querer fazer. E para
querer fazer ela tem que entender que aquilo € importante. O problema € que ndo
vejo isso acontecer, principalmente por parte da gestao. Porque tem que vir de cima,
ndo adianta vir do subordinado. [...] se ndo vier de cima ndo vai acontecer. [...]
Porque no momento que tu tem uma fungdo, que tu é o Reitor, um Pro-Reitor € mais
facil, tu comegar a mudar. Porque ai tu comeca a dar o exemplo, no momento que tu
ndo d& o exemplo, quem ta embaixo vai seguir fazendo do mesmo jeito que sempre
fez, e isso € um problema sério no servigo publico (E6, 2018).

Acho que tem que ter um suporte da administragdo superior da instituicdo. [...] A
falta de suporte [...] de cima, da administragdo. Ela entender isso como importante,
acho que isso ¢ um dos principais. E definir isso como prioridade para a instituigdo.
[...] Colocar na cultura da institui¢do (ES8, 2019).

Eu penso que ¢ algo que é mais uma questdo de politica, que envolve as instancias
superiores da universidade. [...] Necessita de uma abordagem top down. Reitor, vice,
os pro-reitores estarem envolvidos nessa funcdo, e comegar, criar de repente, equipe,
comissdo, enfim, um setor, treinar o pessoal, tratar mais sobre o assunto. Acho que o
verdadeiro desafio inicial € a concepgao de cima para baixo (E4, 2018).

E a falta da vontade, do interesse politico de colocar isso em pratica. [...] Tem que
vir de cima para baixo, porque hoje tem pessoas dispostas e que gostariam de fazer
isso, [...] s6 que isso ai ndo ¢é algo de uma pessoa sd. Isso ai tem que ser uma
politica, no momento que alguém chegar e dizer assim, "nds queremos estruturar,
nés vamos dar pessoas para fazer isso ai, [...] tem pessoas boas, [...] que tem um
baita de um conhecimento [...] (E7, 2018).

No que concerne a necessidade de uma abordagem fop down, relatada pelos
entrevistados, Miranda (2017) afirma que ¢ a pratica mais difundida na literatura e indicada
para que um processo de gestdo de riscos tenha €xito, ou seja, a alta administragao deve
“comprar a ideia” primeiro e, dessa maneira, repassar as orientagdes as instancias inferiores
da organizag¢ao, o que corrobora com o que foi mencionado pelos entrevistados.

Assim, pode-se observar, de acordo com a percepcao dos entrevistados, alguns dos

principais desafios a serem enfrentados para implantagao de um processo de gerenciamento
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dos riscos inerentes ao processo de contratacdo e gestdo de servigos terceirizados, no ambito

da UNIPAMPA. No Quadro 20 apresenta-se um resumo do que foi compilado nas entrevistas.

Quadro 20 - Principais desafios a implantagdo de um processo de gerenciamento de riscos

Principais desafios Entrevistados

Dificuldade para coletar os dados. ES, 2018.

Falta de conhecimento e de capacitagdo. El, 2018; e E3, 2018;

Falta de interesse ou vontade. E3,2018; E6,2018; e E7,2018.
Falta de pessoal. E2,2018; E5, 2018; e E6, 2018.
Falta de suporte/respaldo institucional. El, 2018; e E, 2019.

Falta de um modelo de gerenciamento de riscos. ES, 2018.

Falta de um incentivo maior da propria gestao. E2, 2018.

Necessidade de uma abordagem top down. E4, 2018; E6,2018; e E7, 2018.
Resisténcia a mudanca de cultura E6,2018; e E8, 2019.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base nas entrevistas realizadas.

Por fim, embora perceba-se que hd um esfor¢o por parte do governo federal para
disseminar praticas relacionadas ao gerenciamento dos riscos entre os Orgdos publicos,
observa-se que sao grandes os desafios a serem superados, € que esses desafios, em menor ou
maior escala, tendem a ser transversais as organizacdes publicas. Nesse sentido, percebe-se
que além da necessidade de uma adequagdo as normas e da busca por metodologias para
implantar um processo efetivo de gerenciamento de riscos, a alta administracdo deve

comprar a ideia” e dar o suporte necessario para que esse processo todo se consolide no

ambito da Institui¢ao.

4.3 SINTESE DE RESULTADOS

Para subsidiar o atingimento dos objetivos deste estudo, os dados coletados foram
obtidos por meio de diferentes fontes de evidéncia, valendo-se de documentos (Apéndice E),
observagoes (Apéndice B) e entrevistas semiestruturadas (Quadro 16). Em relacdo as
entrevistas, na Figura 21 pode-se observar a nuvem de palavras'®, elaborada com a utiliza¢io
do software Nvivo 12, com os termos mais frequentes citados pelos entrevistados em resposta

a todas as questdes abordadas nas entrevistas.

13 ~ocig s . . .
Critérios: 100 (cem) palavras mais frequentes, com comprimento minimo de 4 (quatro) letras e agrupamento
de palavras derivadas/similares (ex.: risco e riscos; controle e controles, entre outras).
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Figura 21 - Nuvem de palavras das entrevistas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019), a partir do software Nvivo 12.

Observa-se que as 5 (cinco) palavras mais frequentes foram: contrato (517), risco
(491), controle (294), processo (279) e atividades (278). Esses termos reafirmam o vinculo
entre os temas abordados nas entrevistas.

Assim, por meio dessas diferentes fontes de evidéncia, foi atingido o objetivo principal
do estudo. Com isso, foram levantados 106 (cento e seis) riscos e desses, apOs a etapa de
classificagdo, foram selecionados para fins de apresentagdo no estudo, aqueles de maior
severidade, dentre os critérios que foram estabelecidos e apresentados. Dessa maneira, foram
selecionados os 11 (onze) riscos que constam no Quadro 21, os quais foram categorizados e
vinculados as respectivas fases e atividades do processo. Além disso, foram levantadas as
causas e as implicagdes, bem como os controles internos para mitigar os riscos levantados.
Por meio das implicagdes pode-se compreender como esses riscos podem comprometer ou

impedir os objetivos do processo de contratacao e gestao de servigos terceirizados.
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Quadro 21 - Resumo dos eventos com maior nivel de risco inerente

Ref. | Evento de risco Implicacées
1) Celebragio de aditivos contratuais que poderiam ter sido evitados;
2) novas contratagdes (por licitagdo ou ndo, se o erro de estimativa
tiver sido grande, com todo o esfor¢o administrativo decorrente); 3)
Falta ou excesso de postos de . ~ o
. perda do efeito de escala, no caso de celebracdo de aditivos ou de
trabalho ou de area . ~ .
. . . realizagdo de novas contratagdes, o que leva a custo final maior do
dimensionada  (servico de . ~
R21 | ;. ~ que no caso de se efetuar uma unica contratagdo com a soma das
limpeza e conservacdo), a fim . .
\ . quantidades contratadas separadamente; 4) utilizacdo de orgamento
de atender a necessidade da . .
~ superior ao previsto, o que pode levar ao cancelamento da
contratagao. o . . . .
contratacdo de outros itens previstos no planejamento conjunto das
contratacdes; ¢ 5) desperdicio de recursos orcamentarios/financeiros
em caso de excesso de postos ou de area dimensionada.
Desconsideracdo dos riscos
istent: lanej to d . .
CXISIENTes no prancjamento ca 6) Impacto causado por todos os riscos desconsiderados; e 7)
R35 | contratacdo, na selecdo do . o
~ Descumprimento do art. 26 da IN MP/SEGES n.° 05/2017.
fornecedor ¢ na gestdo do
contrato.
Nao manutencdo por parte da | 8) Retorno de todos os riscos que foram mitigados por meio dos
contratada das condigdes de | critérios de habilitagdo e qualificagdo da licitagio; e 9)
R45 ce . ~ . . ~ ~ ~
habilitagdo e qualificacdo | descontinuidade do servigo prestado em fun¢do da ndo manutengdo
exigidas na licitagdo. das condigdes de habilitagdo e qualificagdo exigidas na licitagdo.
Indi ibilidad o ~
Rs0 | nersponibiidade ~ 10) Impossibilidade de contratagéo.
or¢camentaria para contratagao.
11) Contratag@o de objeto que ndo atende a necessidade que originou
Exame inadequado dos | 2 contratacdo; 12) interrupgdo do processo 'd.e contratagéo., por meio
e de mandado de seguranga no poder judicidrio ou determinacdo dos
R66 | documentos de habilitagdo e | , . . N
orgdos de controle; 13) necessidade de realizagdo de um novo
propostas de pregos. o, L . ~
processo licitatorio; 14) desperdicios de recursos publicos; € 15) nao
contrata¢do do servigo.
Designacdo dos mesmos | 16) Possibilidade de ocorrer conflitos de interesses, erros, omissdes,
servidores que atuaram na fase | fraudes ou corrupgdo; 17) acumulo de fungdes por parte de um
R80 | de planejamento e selecdo do | mesmo servidor; e 18) criagdo de brechas no contrato que possam ser
fornecedor para atuar na fase | exploradas na gestdo contratual pelo mesmo servidor, causando, por
de gestdo contratual. exemplo, danos ao erario e ainda retardando a detecg¢ao desses danos.
RR6 Caraterizacdo de execugdo | 19) Pratica de ilicito trabalhista ante os entendimentos contidos na
indireta ilegal. Stimula n.° 331 do TST.
Descontinuidade do servico 20) 1mpact0 negatlvol cz}ufado pela descontinuidade do servi¢o no
. funcionamento da Institui¢do, atrapalhando o alcance dos objetivos; e
prestado por término do . N .
R88 21) necessidade de contratagdo direta (dispensa) ¢ sem o adequado
contrato ou por abandono da . I ~ -
. planejamento da contratacdo, em fun¢do da descontinuidade de
empresa prestadora do servigo. . ,
servigo de natureza continua.
Fiscalizaca tratual e . ~
RgY | ; Scalizacao contratua 22) Possibilidade de responsabilizagdo solidaria da administragdo.
inadequada.
23) Realizacdo de despesa sem prévio empenho com a possibilidade
. ey de futura responsabilizagdo dos servidores envolvidos; 24) atraso no
Indisponibilidade
L. ~ lancamento da nota fiscal no SIAFI com reflexo no pagamento;
R96 | or¢amentaria na gestdo do e . ~
desequilibrio financeiro na contratada; 25) supressdo contratual em
contrato. . . . L. ..
virtude do contingenciamento or¢amentario; ¢ 26) e descontinuidade
do servigo prestado.
27) Dificuldade (e até impossibilidade) de obter o objeto do contrato
R101 Atraso no pagamento dos | e fazer que a contratada cumpra as obrigagdes contratuais e legais;

servigos terceirizados.

28) desequilibrio financeiro na contratada; e 29) descontinuidade do
servigo prestado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base nos dados da pesquisa.
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Evidenciou-se que uma contratacdo realizada sem um adequado planejamento e/ou
com a selecdo de um fornecedor que nao atenda as necessidades da contratacao pode impactar
diretamente na fase de gestdo do contrato. Isso pode ser observado no Quadro 22, no qual
algumas das implicagdes dos riscos que permeiam a fase de planejamento da contratacdo e

sele¢dao do fornecedor podem comprometer os objetivos da fase de gestao do contrato.

Quadro 22 - Implicagdes dos riscos nos objetivos

Implicacées

Processo Objetivo geral (Quadro 18) (Quadro 21)

Realizar a contratagdo e a gestdo de servigos
passiveis de execugdo indireta, mediante
terceirizacdo, a fim de suprir as atividades dos 1a29.
cargos extintos ou em extingdo cuja interrupgao
ocasionara prejuizo a Administragdo.

Contratagdo e gestdo de servigos
terceirizados prestados de forma
continua, com regime de dedicagdo
exclusiva de mao de obra

Implicacdes

Fase do processo Objetivos especificos (Quadro 18) (Quadro 21)

Realizar o planejamento da contratagdo
buscando as melhores solugdes para atender as | 2, 6, 10, 13, 16, 17
necessidades da Instituicdo, estabelecendo | e 21.

critérios e requisitos do objeto a ser contratado.
Realizar a sele¢do do fornecedor que atenda aos
Selecdo do fornecedor requisitos exigidos no edital e/ou termo de
referéncia, com o melhor prego possivel.

Gerir e fiscalizar a execucdo contratual com | 1,3,4,5,6,7,8,9,
vista a assegurar o cumprimento das clausulas | 11, 14, 16, 17, 18,
acordadas e a solu¢do de problemas relativos ao | 19, 20, 22, 23, 24,
objeto do contrato. 25,26,27,28 e 29.

Planejamento da contratacio

2,3,4,6,8,12, 13,
15,16, 17 e 21.

Gestdo do contrato

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base nos Quadros 18 e 21.

Assim, os resultados obtidos permitiram entender como os riscos podem comprometer
ou impedir os objetivos deste processo de terceirizacdao realizado no ambito da Instituigdo.
Um planejamento falho, com estimativas inadequadas de quantidades e termos de referéncia
incompletos, pode refletir nas demais fases do processo, com impactos na sele¢do do
fornecedor e na gestdo do contrato, como a interrup¢do do processo de contratagdo,
impugnacdes e o desperdicio de recursos orcamentarios/financeiros oriundos desse
planejamento inadequado. Por outro lado, ao selecionar um fornecedor sem as devidas
qualificacdes exigidas, os impactos podem se dar na qualidade do servico prestado, bem como
gerar uma descontinuidade antecipada desse servigo. A gestdo e a fiscalizagdo inadequada de
um contrato, por sua vez, podera acarretar, dentre outras, em pratica de ilicito trabalhista,

danos ao erario e possibilidade de responsabilizacao solidaria da administragao.
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5 CONCLUSAO

Com a publicacao da Instrucdo Normativa SEGES/MP n.° 05/2017, que reestruturou o
modelo de contratagdao de servigos terceirizados no ambito da Administracdo Publica Federal,
o gerenciamento de riscos tornou-se uma das etapas obrigatérias do processo de contratagdo e
gestdo de servigos terceirizados. No entanto, no ambito da UNIPAMPA, ndo existem
levantamentos realizados acerca dos riscos inerentes a esse processo, tampouco se conhece o
potencial impacto desses riscos nos objetivos.

Neste sentido, este trabalho teve como objetivo principal explicitar como os riscos que
permeiam a contratagdo e a gestdo de servicos terceirizados podem comprometer ou impedir
0s objetivos do processo de terceirizagdo no ambito da Universidade Federal do Pampa. Para
atingir tal objetivo, foram elencados trés objetivos especificos, que foram alcangados por
meio do levantamento de dados com aplicacdo de entrevistas, analise documental e
observacgoes.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, de mapear o processo de contratagdo e
gestdao de servigos terceirizados, os resultados obtidos permitiram uma melhor compreensao
de como esse processo ¢ executado no ambito da UNIPAMPA e, dentre outras coisas:
identificar o inicio e o término de cada uma das fases do processo; identificar quais as
atividades mais relevantes e de maior propensdo ao risco; conhecer quem sao os atores que
executam essas atividades; e identificar os objetivos do processo e de suas respectivas fases.

O mapeamento realizado resultou no diagrama do processo de contratagao e gestao de
servicos terceirizados prestados de forma continua, com regime de dedicagdao exclusiva de
mao de obra (Figura 11) e em mais 3 (trés) diagramas referentes a subprocessos da fase de
gestdo do contrato: diagrama do subprocesso de prorrogacao/negociacao contratual (Figura
12); diagrama do subprocesso de acréscimo/supressao contratual (Figura 13); e diagrama do
subprocesso de reequilibrio econdmico-financeiro (Figura 14). Ao todo foram identificadas 88
(oitenta e oito) atividades distribuidas entre o processo principal e seus respectivos
subprocessos. Além do mais, as atividades do processo principal foram separadas por fase e
descritas, uma a uma, a fim de gerar uma melhor compreensdo de como esse processo €
conduzido no ambito da Instituicdo. Assim, conclui-se que esta etapa foi fundamental para o
atingimento dos demais objetivos deste estudo.

Acerca do segundo objetivo especifico, de levantar os riscos inerentes as fases do
processo de contratacdo e gestdo de servigos terceirizados, os resultados obtidos evidenciaram

uma série de eventos de risco que podem comprometer o atingimento dos objetivos do
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processo em estudo. Além dos eventos, foram levantadas também suas respectivas causas e
implicagcdes. Além do mais, todos os riscos foram: categorizados dentro das tipologias
estabelecidas; vinculados as respectivas fases e atividades do processo e dos subprocessos
mapeados; e as fontes utilizadas como referéncia foram todas identificadas para cada um deles
(documentos, entrevistas e observagoes).

Ao todo foram validados 106 (cento e seis) riscos, sendo que desses, 97 (noventa e
sete) foram vinculados as atividades do processo € 9 (nove) ndo foram vinculados a uma
atividade de forma especifica, contudo, encontram-se relacionados ao tema da pesquisa. Ao
vincular os riscos ao processo, 43 (quarenta e trés) deles pertencem a fase de planejamento da
contratagdo, 22 (vinte e dois) a fase de selecao do fornecedor, e 32 (trinta e dois) a fase de
gestdo do contrato. Com isso foi possivel identificar quais as atividades mais criticas e
sujeitas a serem comprometidas frente aos riscos levantados. Na fase de planejamento da
contratagdo, a atividade de elaboracdo dos estudos técnicos preliminares (AS5) e a de
elaboragdo do termo de referéncia e planilha de custos e formagao de precos (A7) foram as
que apresentaram uma maior concentragdo de riscos, ou seja, 79% dos riscos dessa fase do
processo referem-se a essas duas atividades. J& na fase de selecao do fornecedor, a atividade
de realizag¢do da sele¢dao do fornecedor (A20), concentra 68% dos riscos dessa etapa. Por sua
vez, na fase de gestdo do contrato, 44% dos riscos vinculam-se a atividade de
acompanhamento e fiscalizagdo do contrato (A32), sendo que essa etapa apresenta um total de
64 (sessenta e quatro) atividades.

Dentre as categorias de riscos, observou-se que a maior parte dos riscos sdao de
natureza operacional (57%) e de conformidade (30%), representando, assim, 87% do total dos
riscos levantados. A fase de planejamento da contratagdo apresentou uma maior
predominancia dos riscos operacionais em funcdo de que as atividades dessa etapa estdo mais
suscetiveis a falhas, deficiéncias ou inadequagdo de processos internos. Por outro lado, na fase
de selecdo do fornecedor, observou-se uma maior incidéncia dos riscos de conformidade,
visto que as atividades dessa fase estdo associadas, em sua maioria, ao cumprimento de leis e
regulamentos aplicaveis. Ja na fase de gestdo do contrato, ha também uma predominancia dos
riscos operacionais ¢ de conformidade, em funcdo das atividades de gestdo e fiscalizagao
contratual envolverem, além do cumprimento contratual, eficiéncia e adequagdao dos
processos nas atividades de acompanhamento do contrato.

Com relagdo ao terceiro objetivo especifico, de identificar os controles internos a
serem estabelecidos a fim de mitigar os riscos que foram levantados, os resultados obtidos

tiveram como principal fonte a pesquisa documental, realizada por meio da coleta de
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documentos externos, como auditorias, acordaos, estudos, dentre outros, relacionados a riscos
e controles nas contratagdes/aquisi¢des publicas. Embora nao fosse objeto de estudo a
avaliacdo dos controles internos existentes na UNIPAMPA, nas entrevistas realizadas pode-se
observar, por meio dos relatos dos entrevistados, que os poucos controles internos
estabelecidos encontram-se dissociados dos riscos existentes, ou seja, ndo referem-se a
controles internos estabelecidos de forma proporcional aos riscos, considerando suas causas,
consequéncias e impactos, nem mesmo observando a relagdo custo-beneficio.

Nesse sentido, observou-se a importancia da realizacdo do levantamento ndo apenas
dos eventos de riscos, mas também de suas respectivas causas, a fim de propor uma série de
controles internos voltados a formalizacdo de procedimentos, controles legais e
jurisprudenciais, preventivos, gerenciais € voltados a segregacao de fungdes. No entanto, em
func¢ao da inexisténcia de um trabalho de levantamento de riscos no ambito da UNIPAMPA, o
que faz com que os controles internos estabelecidos atualmente encontrem-se dissociados dos
riscos inerentes as atividades que sdo executadas, as sugestdes que foram apresentadas no
estudo, de forma concomitante com os riscos levantados, devem ser confrontadas com os
controles existentes, bem como, os controles existentes devem ser analisados, a fim de se
realizar, posteriormente, a avaliagdo do risco residual.

Por tal motivo, apds realizar o mapeamento do processo € o levantamento dos riscos,
vinculando-os as atividades desse processo, realizou-se apenas a avaliacao do risco inerente,
ou seja, do risco que existe, independentemente de controles estabelecidos. Assim, pode-se
discernir, dentre os 106 (cento e seis) riscos levantados, aqueles de maior severidade, ou seja,
aqueles riscos mais criticos, para fins de andlise. Neste contexto, os eventos que apresentaram
maior nivel de risco inerente foram: falta ou excesso de postos de trabalho ou de area
dimensionada (servigo de limpeza e conservacdao), a fim de atender a necessidade da
contratagao (R21); desconsideracao dos riscos existentes no planejamento da contratacdo, na
selecdo do fornecedor e na gestdo do contrato (R35); ndo manutencdo, por parte da
contratada, das condigdes de habilitagdo e qualificacdo exigidas na licitacdo (R45);
indisponibilidade or¢amentaria para contratagdao (R50); exame inadequado dos documentos de
habilitagdao e propostas de precos (R66); designagdo dos mesmos servidores que atuaram na
fase de planejamento e selecdo do fornecedor para atuar na fase de gestdo contratual (R80);
caraterizacdo de execucdo indireta ilegal (R86); descontinuidade do servico prestado por
término do contrato ou por abandono da empresa prestadora do servico (R88); fiscalizagao
contratual inadequada (R89); indisponibilidade orcamentaria na gestdo do contrato (R96); e

atraso no pagamento dos servigos terceirizados (R101).
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Assim sendo, por meio do alcance dos objetivos especificos, foi possivel atingir o
objetivo geral deste estudo. Desse modo, a fim de compreender como os riscos que permeiam
a contratacdo e gestdo de servigos terceirizados podem comprometer ou impedir os objetivos
deste processo, no ambito da UNIPAMPA, buscou-se, nas implica¢des levantadas para cada
um desses riscos, as respostas para responder ao problema de pesquisa do estudo.

Nesse sentido, pode-se concluir que os riscos que permeiam a contratacdo e a gestao
de servigos terceirizados podem trazer implicagdes legais, orcamentarias e financeiras,
operacionais ¢ de integridade, podendo comprometer a prestacdo dos servigos publicos e/ou o
cumprimento da missdo da Institui¢do. Dentre as inimeras implicacdes que podem advir
desses riscos, destacam-se: celebracdo de aditivos contratuais que poderiam ter sido evitados;
novas contratagdes (por licitacdo ou nao, se o erro de estimativa tiver sido grande, com todo o
esforco administrativo decorrente); perda do efeito de escala, no caso de celebracao de
aditivos ou de realizagdo de novas contratagdes, o que leva a custo final maior do que no caso
de se efetuar uma tnica contratacdo com a soma das quantidades contratadas separadamente;
utilizacdo de orcamento superior ao previsto, o que pode levar ao cancelamento da
contratagao de outros itens previstos no planejamento conjunto das contratacdes; desperdicio
de recursos orcamentarios/financeiros; descontinuidade do servigo prestado; impossibilidade
de realizacdo da contratacao em face da indisponibilidade orcamentaria; contratacdao de objeto
que nao atende a necessidade que originou a contratacdo; interrupcdo do processo de
contratagdao, por meio de mandado de seguranca no poder judiciario ou determinacao dos
orgados de controle; possibilidade de ocorrer conflitos de interesses, erros, omissoes, fraudes
ou corrupgao; criagao de brechas no contrato que possam ser exploradas na gestao contratual
pelo mesmo servidor, causando danos ao erario e ainda retardando a detec¢ao desses danos;
pratica de ilicito trabalhista ante os entendimentos contidos na Stimula n.°® 331 do TST;
impacto negativo causado pela descontinuidade do servigo no funcionamento da Instituigao,
atrapalhando o alcance dos objetivos; possibilidade de responsabilizagdo solidaria da
administracao; realizagdo de despesa sem prévio empenho com a possibilidade de futura
responsabilizacdo dos servidores envolvidos; e supressdo contratual em virtude do
contingenciamento or¢gamentario.

Os resultados obtidos permitiram entender como os riscos podem comprometer ou
impedir os objetivos do processo de terceirizagdo realizado no ambito da Institui¢do. O
planejamento da contratacdo ¢ uma das etapas mais importante desse processo ¢ também a
que apresentou a maior concentracao de riscos. Um planejamento falho, com estimativas

inadequadas, com quantidades e termos de referéncia incompletos, pode refletir nas demais
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fases do processo, com impactos na selecdo do fornecedor e na gestao do contrato, gerando
problemas como a interrup¢do do processo de contratagdo, impugnagdes ¢ o desperdicio de
recursos orgamentarios/financeiros, oriundos desse planejamento inadequado.

Por outro lado, ao selecionar um fornecedor sem as devidas qualificagdes exigidas, os
impactos podem se dar na qualidade do servico prestado e gerarem uma descontinuidade
antecipada desse servico. A gestdo e a fiscalizacdo inadequadas de um contrato, por sua vez,
poderdao acarretar pratica de ilicito trabalhista, danos ao erario e possibilidade de
responsabilizacdo solidaria da administragdo. Assim, sdo inumeras as implicagdes
provenientes dos riscos que permeiam esse processo, o que demonstra a necessidade de agdes
de ordem preventiva, antecipando-se a essas consequéncias de uma maneira apropriada e
oportuna.

Nesse sentido, o gerenciamento dos riscos de processos dessa natureza, apesar de
obrigatorio, ndo deve ser realizado apenas para fins de cumprimento das exigéncias legais.
Com a aprovacao da Lei n.° 13.429/2017 e os constantes decretos prevendo a extingdo de
cargos publicos, observa-se uma tendéncia ainda maior de crescimento da terceirizacdo da
mao de obra no ambito das universidades federais, tornando-as cada vez mais dependentes
desta pratica. Com isso, o consumo de recursos com a terceirizacdo tende a ser cada vez
maior. No exercicio de 2018, o valor total anual projetado de gastos, no ambito da
UNIPAMPA, em contratos de servicos terceirizados prestados de forma continua, com regime
de dedicacdo exclusiva de mao de obra, girava em torno de R$ 17,4 milhdes, o equivalente a
mais da metade dos créditos orcamentarios da acdo destinada a manutencao de servigos dessa
natureza. Frente a este cenario, torna-se necessaria a continuidade da discussdo e do
aprofundamento dessa tematica para que a gestdo de riscos possa se tornar, de fato, uma
ferramenta de gestao para as organizagdes publicas, atuando na prevencao de perdas e visando
maximizar os recursos na promoc¢ao de um servigo publico de qualidade, frente as incertezas
inerentes a gestao.

Por outro lado, existem desafios a serem superados pelas organizagdes para
implantacdo de um efetivo processo de gerenciamento de riscos. No ambito da UNIPAMPA,
os principais desafios relatados pelos entrevistados foram: dificuldade para coletar os dados;
falta de conhecimento e de capacitagado; falta de interesse ou vontade; falta de pessoal; falta de
suporte/respaldo institucional; falta de um modelo de gerenciamento de riscos; falta de um
incentivo maior da propria gestao; necessidade de uma abordagem fop down; resisténcia a
mudancga de cultura. Nesse sentido, embora perceba-se que hd um esfor¢o por parte do

governo federal para disseminar essa pratica entre os 6rgdos publicos, o que pode ser
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comprovado por meio das recentes legislagdes acerca do tema tornando a gestdo de riscos
obrigatoria, pode-se observar, neste € em outros estudos, que a gestao de riscos ainda nao esta
consolidada e tampouco faz parte da cultura de muitas institui¢des, como ¢ o caso da
UNIPAMPA. Assim, observa-se que sdo grandes os desafios a serem superados pelos orgaos
publicos. Esses desafios, em menor ou maior escala, tendem a ser transversais as organizagdes
publicas. Nesse sentido, muitos 6rgdos ainda estdo se adequando as normas, buscando
metodologias para implantar efetivamente o gerenciamento de riscos e, acima de tudo,
tentando superar os desafios que advém de tudo isso.

Com relacdao as contribui¢des deste estudo, essas podem ser divididas em tedricas,
empiricas, sociais e profissionais. Para a teoria, a pesquisa contribui para minimizar a lacuna
de estudos que discorrem sobre os riscos nos processos de contratagdo e gestdo de servigos
terceirizados. Em relacdo as contribuicdes empiricas, os resultados podem auxiliar a
UNIPAMPA na implementagdo do processo de gerenciamento dos riscos pertinentes a
terceirizagdo de mao de obra, visando o cumprimento de dispositivos legais, como a IN
SEGES/MP n.° 05/2017. No que concerne as contribui¢des sociais, ao auxiliar nesse processo
de gerenciamento de riscos, o estudo pretende contribuir na melhoria dos servigos prestados a
sociedade, tendo em vista que a gestao de risco tem como objetivo melhorar o desempenho da
organiza¢do, conduzindo a uma prestacao de servico mais eficiente, eficaz e econdmica, por
meio da identificagdo de oportunidades de ganhos e de reducao de probabilidade e/ou impacto
de perdas, indo além do cumprimento de demandas regulatdrias. O estudo também teve sua
contribuicdo profissional, pelo fato de o pesquisador fazer parte do quadro de servidores da
UNIPAMPA. O processo construtivo da pesquisa, principalmente durante a fase de coleta e
analise dos dados, pdde aprimorar as competéncias do pesquisador, tornando-o mais apto a
dar respostas as demandas do ambiente no qual estd inserido, contribuindo assim para a sua
qualificacdo profissional.

Em relacdo as limitagdes do estudo, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, tem-se o
viés de interpretacdo do autor em relagao aos dados coletados, influenciando na interpretagao
deles. Além do mais, deve-se tomar cuidado em relacdo a sua generalizagdo, pelo fato de as
analises ficarem restritas ao grupo entrevistado. Ademais, outra limitagao do estudo refere-se
ao fato de que o ponto de vista de alguns entrevistados pode estar impreciso, pois, parte deles,
nao detém conhecimento tedrico acerca do tema. A subjetividade envolvida na avaliagdao dos
riscos, devido a escolha por uma escala qualitativa, em fun¢ao da auséncia de indicadores que
pudessem refletir de forma fidedigna a probabilidade dos eventos ocorrerem, também pode

ser apontada como uma das limitagdes do estudo.
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Outra limitagdo refere-se ao fato de que foram levantados os riscos gerais, inerentes
aos processos de contratacdo e gestao de servicos terceirizados. Assim, os riscos levantados se
aplicam a todos os tipos de servigos prestados de forma continua, com regime de dedicagdo
exclusiva de mao de obra, ndo sendo objeto do estudo o levantamento de riscos especificos a
cada um dos tipos de servicos contratados (limpeza e conservagao, vigilancia, portaria, etc.).

Diante disso, para trabalhos futuros, visando complementar esse, um dos estudos
sugeridos refere-se justamente a andlise dos riscos especificos que permeiam determinados
tipos de servigcos. Outras sugestdes para pesquisas futuras ¢ fazer a andlise: da influéncia de
fatores politicos e organizacionais para a implementacdo da gestao de riscos; da integragao da
gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico e aos seus desdobramentos, as
atividades, aos processos de trabalho e aos projetos em todos os niveis da organizagao; e dos
impactos causados pelo gerenciamento dos riscos em um determinado processo, como por
exemplo, no processo de contratagdo e gestao de servigos terceirizados.

Por fim, entende-se que os procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo,
podem vir a ser utilizados no levantamento de riscos e controles de outros tipos de processos,
tanto da atividade-meio, como da atividade-fim da Instituicdo. Além disso, esses
procedimentos podem vir a ser utilizados em pesquisas com esta mesma tematica, junto a
outras institui¢des, bastando, para isso, a realizagdo de eventuais ajustes que se facam

necessarios.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
(Uma via para o entrevistado, outra é arquivada pelo pesquisador)

Titulo do Estudo: Riscos nos processos de contratacdo e gestdo contratual: o caso dos
servicos terceirizados pela Universidade Federal do Pampa.

Pesquisadores Responsaveis:

Mestrando: Alexandre Borba de Oliveira

Orientador: Fernando do Nascimento Lock

Instituicio / Departamento:

UFSM — Centro de Ciéncias Sociais e Humanas

Programa de P6s-Graduacao em Gestao de Organizagdes Publicas

Telefone para Contato: (55) 3220-9316

Local da Coleta de Dados:

Prezado (a) Senhor (a):

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada: Riscos nos
processos de contratacio e gestio contratual: o caso dos servicos terceirizados pela
Universidade Federal do Pampa, que tem por objetivo geral explicitar como os riscos que
permeiam a contratagdo e a gestdo de servicos terceirizados podem comprometer ou impedir
os objetivos do processo de terceirizacdo no ambito da Universidade Federal do Pampa. O
informante podera desistir de participar deste estudo a qualquer momento durante a coleta de
dados, retirando este consentimento sem penalizagao alguma. Os beneficios decorrentes do
preenchimento do questionario serdo em termos sociais, pois visa contribuir para a
sistematizagdo e divulgagdo do conhecimento cientifico, o qual serd difundido em formato de
artigo. Esses elementos de informacgao servirao de ponto de partida para o aprofundamento do
assunto possibilitando aos gestores publicos de diversas areas a ampliagdo de seus
conhecimentos. Quanto aos riscos, o preenchimento deste questionario nao representara
qualquer risco de ordem fisica ou psicoldgica para o participante, podendo causar apenas
algum cansaco e desconforto pelo tempo gasto no seu preenchimento. A participacao nesta
pesquisa ¢ livre e voluntaria. Nao haverd nenhuma forma de compensacdo financeira e
também ndo havera custos para o participante. A identidade do participante permanecera em
sigilo durante toda a pesquisa e, especialmente, no momento da publicagdo dos resultados. O
participante terd a garantia de esclarecimentos antes e durante o curso do estudo. Em caso de
davida, podera entrar em contato com o Prof. Dr. Fernando do Nascimento Lock
( ). Todos os dados coletados ficardo armazenados junto aos pesquisadores
responsaveis, durante o periodo de trés anos, estando a sua disposi¢ao a qualquer momento.
Apos este periodo, serdo incinerados.

Eu, , ciente e apods
ter lido as informacdes acima, aceito participar desta pesquisa, assinando este consentimento
em duas vias, ficando com a posse de uma delas.

(local), (data)

Assinatura do participante
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APENDICE B - OBSERVACOES
PLANO DE OBSERVACAO
Tema: Processo

1. Macroprocesso ao qual estd vinculado o processo de contratacdo e gestdo de servigos
terceirizados:

2. O processo de contratagdo e gestdo de servicos terceirizados encontra-se devidamente
mapeado?
( )Sim ( )Nao ( ) Parcialmente

Comentarios:

3. O mapeamento do processo encontra-se atualizado?
( )Sim ( )Nao

Comentarios:

4. Existe algum normativo publicado relacionado ao processo? Caso positivo, qual?
( )Sim ( )Nao

Normativo:

5. Principais atividades executadas no processo de contratacdo e gestdo de servigos
terceirizados:

6. Atividade de inicio e de término de cada uma das fases do processo de contratagdo e
gestao de servigos terceirizados:

Fase Inicio Término
Planejamento da contratagao
Selec¢ao do fornecedor
Gestao do contrato

Tema: Riscos

7. Existe alguma politica de gestdo de riscos elaborada no ambito da instituicao? Caso
positivo, essa politica encontra-se disponibilizada em algum sitio eletronico?
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( )Sim ( )Nao

Disponibilizado em:

8. Existe algum tipo de levantamento realizado dos riscos inerentes as atividades do
processo de contratacdo e gestdo de servigos terceirizados? Caso positivo, esse
levantamento encontra-se disponibilizado em algum sitio eletronico?

( )Sim ( )Nao

Disponibilizado em:

9. Principais riscos inerentes as atividades do processo de contratacdo e gestdo de servigos
terceirizados:

Tema: Controles internos

10. Existe manual de procedimentos ou de rotinas de trabalho, relacionado ao processo de
contratagdo e gestdo de servicos terceirizados? Caso positivo, discriminar.
( )Sim ( )Nao

Discriminar (setor/unidade/contetdo):

11. Existe segregacao de fungdo nas atividades executadas no processo de contratacdo e
gestao de servigos terceirizados?
( )Sim ( )Nao ( ) Parcialmente

Comentarios:

12. Principais controles existentes nas atividades executadas no processo de contratagdo e
gestao de servigos terceirizados:

Outras observacoes:
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Ref.

Data

Evento

Duracao

Ol

04/10/18

Reunido com o Servidor A para apresentagdo do tema de estudo e autorizagio
para a realizag¢do de convites a servidores para participacdo na pesquisa.

30 min

02

04/10/18

Reunido com o Servidor B para apresentacao do tema de estudo e realizacdo de
convite para participar da pesquisa. Foram registradas observagdes relacionadas
as atividades do processo, executadas no ambito da unidade, bem como, de
riscos inerentes a essas atividades.

40 min

03

08/10/18

Reunido com o Servidor C para apresentacdo do tema de estudo e realizacdo de
convite para participar da pesquisa. Foram registradas observagdes relacionadas
a estrutura da unidade, ao funcionamento geral do processo de contratacio e
gestdo de servigos terceirizados, aos riscos inerentes as atividades realizadas ¢ a
controles estabelecidos.

35 min

04

08/10/18

Reunido com o Servidor D para apresentacdo do tema de estudo e realizacdo de
convite para participar da pesquisa. Foram registradas observagdes relacionadas
as atividades do processo, executadas no ambito da unidade, bem como, de
riscos inerentes a essas atividades.

15 min

05

11/10/18

Reunido com o Servidor E para apresentagdo do tema de estudo e realizagao de
convite para participar da pesquisa. Foram registradas observagodes relacionadas
a estrutura da unidade, as atividades do processo, executadas no ambito da
unidade e aos riscos inerentes as atividades realizadas.

20 min

06

16/10/18

Conversa informal com os Servidores F e G sobre o tema de estudo e convite
para o Servidor G participar da pesquisa. Foram registradas observagdes
relacionadas as estruturas de algumas unidades, as atividades e riscos inerentes
ao processo de contratagdo e gestdo de servigos terceirizados e acerca de
servidores que poderiam contribuir com a pesquisa.

50 min

o7

19/10/18

Reunido com o Servidor C sobre o tema de estudo. Foram registradas
observagdes sobre os riscos inerentes as atividades executadas na unidade.

55 min

08

19/10/18

Reunido com o Servidor H para apresentacdo do tema de estudo e realizacdo de
convite para participar da pesquisa. Foram registradas observagdes sobre os
riscos inerentes as atividades executadas na unidade.

15 min

09

19/11/18

Reunido com os Servidores B e C sobre o tema de estudo. Foram registradas
observagdes relacionadas as atividades do processo, executadas no ambito da
unidade, bem como, de riscos inerentes a essas atividades.

50 min

010

26/11/18

Reunido com o Servidor I para apresentacdo do tema de estudo e realizagdo de
convite para participar da pesquisa. Foram registradas observagdes sobre os
riscos inerentes as atividades de gestdo e fiscalizagdo contratual.

25 min

Ol11

26/11/18

Conversa informal com Servidor B sobre o tema de estudo. Foram registradas
observagdes sobre os riscos inerentes as atividades executadas na unidade.

20 min

012

05/12/18

Conversa informal com Servidor C sobre o tema de estudo. Foram registradas
observagdes relacionadas as atividades do processo, executadas no ambito da
unidade, bem como, de riscos inerentes a essas atividades.

35 min

013

06/12/18

Reunido com o Servidor J para apresentacdo do tema de estudo e realizagao de
convite para participar da pesquisa. Foram registradas observagdes relacionadas
a fiscalizacdo contratual.

20 min

014

10/12/18

Conversa informal com Servidor I sobre o tema de estudo. Foram registradas
observagdes sobre os riscos inerentes ao processo de contratacdo e gestdo de
servigos terceirizados, bem como, de controles que eram estabelecidos.

35 min

Ol15

14/01/19

Conversa informal com Servidor K sobre o tema de estudo. Foram registradas
observacgdes relacionadas ao arquivamento dos processos administrativos.

15 min

Ol6

15/01/19

Reunido com o Servidor F sobre o tema de estudo. Foram registradas
observagdes relacionadas as atividades do processo, executadas no ambito da
unidade, de riscos inerentes as atividades realizadas e a controles estabelecidos.

55 min

017

16/01/19

Conversa informal com o Servidor K sobre o tema do estudo. Foram
registradas observacdes relacionadas ao controle dos processos administrativos.

20 min

Fonte

: Elaborado pelo autor (2019).







APENDICE C - REGISTRO DE ANALISE DE OBSERVACAO

Ref.:

Data: / / Horério:

as

Evento:

Local:
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Participantes:

Nome Cargo

Unidade

Descricio:

Triangular com:
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APENDICE D - REGISTRO DE ANALISE DE DOCUMENTOS

Ref.: D Descrigao:

Tipo documento:

Origem do documento:

Tema: ( ) Processo () Riscos () Controles internos

Observacoes:

Triangular com:







APENDICE E - RELACAO DOS DOCUMENTOS ANALISADOS

DOCUMENTOS COLETADOS
(continua)
Referéncia | Tipo Origem Descricio
D1 Fluxo de processo UNIPAMPA Contratagdo de Servigos Continuados
D2 Fluxo de processo UNIPAMPA Reequilibrio Econdmico-Financeiro
D3 Fluxo de processo UNIPAMPA Acréscimo Contratual
D4 Fluxo de processo UNIPAMPA Prorrogagdo/Negociacdo Contratual
D5 Fluxo de processo Portal de Compras do Governo Federal Planejamento e Fiscalizacdo de Contratos (INEP)
D6 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.321/2014 - Plenario
D7 Documento online Tribunal de Contas da Unido (TCU) Riscos ¢ Controles nas Aquisi¢des (RCA)
D8 Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Lei n.° 8.666, de 21 de junho de 1993
D9 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.603/2008 - Plenario
D10 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.610/2013 - Plenario
D11 Norma técnica Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) ABNT NBR ISO 9001:2008
D12 Orientagdo técnica United States General Accounting Office (GAQO) Internal Control Management and Evaluation Tool
D13 Decreto-Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Decreto-lei n.° 200, de 25 de fevereiro de 1967
D14 Instru¢do Normativa Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestio Instru¢cdo Normativa MP/SEGES n.° 05/2017
D15 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.233/2012 - Plenario
D16 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 310/2013 - Plenario
D17 Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Lei n.° 10.520, de 17 de julho de 2002
D18 Orientagdo Normativa Advocacia-Geral da Unido (AGU) Orientagdo Normativa AGU n.° 38, de 13 de dezembro de 2011
D19 Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Lei n.° 9.784, de 29 de janeiro de 1999
D20 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.349/2013 - Plenario
D21 Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Lein.°8.112, de 11 de dezembro de 1990
D22 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.172/2013 - Segunda Camara
D23 Parecer Advocacia-Geral da Unido (AGU) Parecer n.° 02/2012/GT467/DEPCONSU/PGF/AGU
D24 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 819/2009 - Plenario
D25 Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Lei n.° 8.078, de 11 de setembro de 1990
D26 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.471/2008 - Plenario
D27 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 610/2010 - Plenario
D28 Decreto Portal Oficial da Presidéncia da Republica Decreto n.° 5.450, de 31 de maio de 2005
D29 Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Lein.® 12.527, 18 de novembro de 2011
D30 Stimula Tribunal Superior do Trabalho (TST) Stimula n.° 331 do TST

ILT



DOCUMENTOS COLETADOS
(continuagao)
Referéncia | Tipo Origem Descricio
D31 Constituicdo Federal Portal Oficial da Presidéncia da Republica Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988
D32 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 743/2014 - Plenario
D33 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 786/2006 - Plenario
D34 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 964/2012 - Plenario
D35 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.832/2012 - Plenario
D36 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.214/2013 - Plenario
D37 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.314/2008 - Plenario
D38 Stimula Tribunal de Contas da Unido (TCU) Stmula TCU n.° 263
D39 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 464/2014 - 1* Camara
D40 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.699/2007 - Plenario
D41 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.095/2018 - Plenario
D42 Stimula Tribunal de Contas da Unido (TCU) Stmula TCU n.° 272
D43 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 237/2009 - Plenario
D44 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.380/2010 - Plenario
D45 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.724/2010 - Plenario
D46 Decreto-Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Decreto-Lei n.° 5.452, de 1 de maio de 1943

D47 Instru¢do Normativa Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao Instru¢do Normativa SLTI/MP n.° 3, de 4 de outubro de 2013
D48 Orientagdo Normativa Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao Orientagdo Normativa SEGES n.° 2, de 06 de junho de 2016
D49 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 521/2013 - Plenario

D50 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 7.289/2012 - 2* Camara

D51 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.296/2012 - Plenario

D52 Decreto Portal Oficial da Presidéncia da Republica Decreto n.° 3.722, de 9 de janeiro de 2001

D53 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 754/2015 - Plenario

D54 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.793/2011 - Plenario

D55 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.300/2013 - Plenario

D56 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.029/2013 - Plenario

D57 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 9.257/2011 - 1 Camara

D58 Lei Complementar Portal Oficial da Presidéncia da Republica Lei Complementar n.° 101, de 4 de maio de 2000

D59 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.627/2013 - Plenario

D60 Decreto Portal Oficial da Presidéncia da Republica Decreto n.° 3.555, de 8 de agosto de 2000

D61 Relatorio de Auditoria Interna | UNIPAMPA Relatorio de Auditoria Interna n.° 07/2014

D62 Relatorio de Auditoria Interna | UNIPAMPA Relatoério de Auditoria Interna n.° 10/2016

D63 Relatorio de Auditoria Interna | UNIPAMPA Relatoério de Auditoria Interna n.° 05/2017

CLI



DOCUMENTOS COLETADOS

(continuacao)
Referéncia | Tipo Origem Descricio

D64 Relatorio de Auditoria Interna | UNIPAMPA Relatorio de Auditoria Interna n.° 02/2018
D65 Portaria Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestio Portaria SLTI/MP n.° 306, de 13 de dezembro de 2001
D66 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.831/2011 - Plenario
D67 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 299/2007 - 1* Camara
D68 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.065/2013 - Plenario
D69 Instru¢do Normativa Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao Instrucdo Normativa SLTI/MP n.° 04, de 15 de outubro de 2013
D70 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 224854
D71 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 243982
D72 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201503675
D73 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.090/2005 - Plenario
D74 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201405470
D75 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201410718
D76 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201411619
D77 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201411234
D78 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201505261
D79 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201700846
D80 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 6.638/2015 - 1 Camara
D81 Stimula Tribunal de Contas da Unido (TCU) Stmula TCU n.° 177
D82 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 3.457/2016 - 1* Camara
D83 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201603325
D84 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201603352
D85 Relatério de Auditoria (CGU) | Controladoria-Geral da Unido (CGU) Relatério de Auditoria CGU n.° 201602490

gx . in Acordao TCU n.° 3.145/2018 - 2* Camara (Prestagdo de Contas
D86 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Exercicio 2016 - UNIPAMPA)
D87 Acérdio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Aco’rdﬁg TCU n.° 3.389/2013 - Plenario (Auditoria de avaliagao

da Auditoria Interna)

gx . in Acordao TCU n.° 1.955/2011 - 2* Camara (Prestagdo de Contas
D88 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Exercicio 2009 - UNIPAMPA)

gx . in Acordao TCU n.° 3.293/2010 - 2* Camara (Prestagdo de Contas
D89 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Exercicio 2008 - UNIPAMPA)

gx . in Acordao TCU n.° 1.232/2018 - Plenario (Auditoria em obras -
D90 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) UNIPAMPA)
D91 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 670/2008 - Plenario

€L1



DOCUMENTOS COLETADOS
(conclusdo)
Referéncia | Tipo Origem Descricio
D92 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 3.501/2008 - 2* Camara
D93 Recurso Extraordinario Supremo Tribunal Federal (STF) Recurso Extraordinario STF n.° 760.931
D94 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 747/2013 - Plenario
D95 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 5.840/2012 - 2° Camara
D96 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 5.615/2008 - 2* Camara
D97 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 1.159/2008 - Plenario
D98 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 2.702/2006 - 2* Camara
D99 Acordio Tribunal de Contas da Unido (TCU) Acordao TCU n.° 3.231/2011 - Plenario
D100 Acérdio Tribunal de Contas da Unido (TCU) 3;2:21?02%?4% [EN?%XIZ\%';)_ I* Camara (Prestago de Contas
D101 Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Lei n.° 4.320, de 17 de marco de 1964
D102 Processo Administrativo UNIPAMPA 23100.000162/2009-61 (Contrato 44/2009 - Vigilancia)
D103 Processo Administrativo UNIPAMPA 23100.000812/2009-79 (Contrato 51/2009 - Motorista)
D104 Processo Administrativo UNIPAMPA 23100.000792/2010-70 (Contrato 31/2010 - Portaria)
D105 Processo Administrativo UNIPAMPA 23100.000584/2011-51 (Contrato 32/2011 - Motorista)
D106 Processo Administrativo UNIPAMPA 23100.002155/2011-19 (Contrato 83/2011 - Limpeza)
D107 Processo Administrativo UNIPAMPA 23100.001828/2015-47 (Contrato 41/2015 - Vigilancia)
D108 Processo Administrativo UNIPAMPA 23100.002324/2015-44 (Contrato 43/2015 - Limpeza)
D109 Processo Administrativo UNIPAMPA 23100.002467/2015-56 (Contrato 45/2015 - Portaria)
D110 Planilha UNIPAMPA Quantitativo de trabalhadores terceirizados - 2018
D111 Planilha UNIPAMPA Informacodes dos contratos de servigos terceirizados - 2018
Orcamento da Unido - Exercicio Financeiro de 2018 (Volume
D112 Orgamento da Unido Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao V - Detalhamento dos créditos orgamentarios do Poder
Executivo - Ministério da Educagdo)
D113 Imagem UNIPAMPA Cadeia de Valor da UNIPAMPA
D114 Manual UNIPAMPA Manual de Gestdo de Processos
D115 Organograma UNIPAMPA Organograma Institucional
D116 Lei Portal Oficial da Presidéncia da Republica Lei n.° 9.632, de 7 de maio de 1998
D117 PDI UNIPAMPA Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018
D118 Norma operacional UNIPAMPA Norma Operacional n.° 02/2018
D119 E-mail UNIPAMPA Cadeia de Valor da UNIPAMPA

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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APENDICE F - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Ref: E  Data: / Gravada: () Sim () Nao

Nome: Formacao:

Cargo: Unidade:

Tempo no servigo publico: anos Tempo na instituicao: anos
Tempo na unidade: anos Tempo na chefia: anos

Tema: PROCESSO

Objetivo especifico relacionado: mapear o processo de contratagdo e gestdo de servigos
terceirizados.

Perguntas:

1. Descreva as atividades que s3o executas, relacionadas a contratacdo de servigos
terceirizados.

2. Essas atividades estdo devidamente mapeadas? Caso afirmativo, solicitar o diagrama do
processo.

3. Considerando que essas atividades fazem parte de um processo relacionado a contratagao
de servicos terceirizados, quais sdo os inputs (entradas) e os outputs (saidas)?

4. Qual o objetivo de cada uma dessas atividades?

5. Quem desempenha as atividades (executor/responsavel) desse processo?

6. Na sua percepcao, esse processo esta devidamente estruturado? Por qué?

Tema: RISCOS

Objetivo especifico relacionado: levantar os riscos inerentes as fases do processo de
contratagdo e gestdo de servigos terceirizados.

Perguntas:

7. Na sua percepgao, o que € um risco?

8. Na sua percep¢ao, quais os riscos inerentes a cada uma das atividades mencionadas
(questao 1)?

9. Na sua percepcao, quais as causas e as implicacdes de cada um desses riscos?
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10. Quais desses riscos vocé consideraria como sendo os mais criticos para as atividades
executadas?

11. Como vocé classifica cada um desses riscos em relagdo a categoria?

* Categoria: a) riscos estratégicos; b) riscos operacionais; ¢) riscos de conformidade; d)
riscos de integridade; riscos orcamentarios/financeiros; € €) outro.

12. Existem procedimentos formalizados para identificacdo dos riscos inerentes (questao 8) as
atividades executadas (questao 1)? Caso positivo, quais?

13. Na sua percep¢ao, quais os principais desafios enfrentados para implantagdo de um
processo de gerenciamento dos riscos inerentes ao processo de contratacdo de servigos
terceirizados?

Tema: CONTROLES INTERNOS

Objetivo especifico relacionado: identificar os controles internos possiveis de serem
estabelecidos com base na legislagdo, na literatura e na opinido dos gestores, a fim de mitigar
os riscos levantados.

Perguntas:

14. Descreva os controles estabelecidos para cada uma das atividades mencionadas
anteriormente (questdo 1) ou sugestdes de controles a serem estabelecidas.

15. Como vocé classifica cada um desses controles em relagdo ao tipo e categoria?
* Tipo: a) manual; e b) automatico (sistema).

* C(Categoria: a) preventivo (desenhado para prevenir resultados indesejados. Reduzem a
possibilidade de sua ocorréncia e detec¢do); b) detectivo (desenhado para detectar
fatos indesejaveis. Detectam a manifestagdo/ocorréncia de um fato); e c¢) corretivo
(desenhado para corrigir os efeitos de um fato indesejavel. Corrigem as causas do risco
que seja detectado).

16. Qual o objetivo de cada um desses controles?
17. Qual a periodicidade de cada um desses controles (didrios, quinzenais, mensais, etc.)?

18. Na sua percepgao, os controles estabelecidos (questdo 14) estdo adequados para mitigar os
riscos inerentes (questao 8) a cada uma das atividades mencionadas (questao 1)?
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APENDICE G - REGISTRO AUXILIAR DE ENTREVISTA

Ref: E  Data: / /

Tema: () Processo () Riscos () Controles

Item correspondente do roteiro de entrevista n.’:

Observagdes:

Item correspondente do roteiro de entrevista n.’:

Observagdes:

Item correspondente do roteiro de entrevista n.’:

Observagdes:

Item correspondente do roteiro de entrevista n.’:

Observagdes:

Item correspondente do roteiro de entrevista n.’:

Observagdes:







APENDICE H - REGISTRO DE ANALISE DE ENTREVISTAS

179

Ref. E Gravada: ( ) Sim ( ) Nao

Data: / / Horério: : as : Local:
Evento:

Participantes:

Tema: () Processo () Riscos () Controles internos

Item correspondente do roteiro de entrevista n.°:

Transcri¢ao dos discursos:

Triangular com:







APENDICE I - REGISTRO DE ATIVIDADES DO PROCESSO

Ref.

Atividade

Inputs (entradas)

Outputs (saidas)

Objetivo

Executor/responsavel
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APENDICE J - REGISTRO DE LEVANTAMENTO DE RISCOS

Ref.
Atividade

Risco

Causa

Implicacio

Risco
critico?

Categoria

Procedimento formalizado para
identificacio do risco?

Sim/Nao Qual?

€81






APENDICE K - REGISTRO DE CONTROLES EXISTENTES

Ref.
Atividade

Controle

Tipo

Categoria

Objetivo do controle

Periodicidade

Controle
adequado?

G8I






APENDICE L - ELEMENTOS BPMN

PRINCIPAIS ELEMENTOS BPMN

Piscina Atividade ou tarefa
As raias s&o as divisdes da piscina, O subprocesso € um conjunto de
] servem para representar os atores varias atividades que sdo detalhadas
: do processo (pessoa, setor, 6rgao). E em outro fluxo de processo.
Raia Subprocesso

Fluxo de mensagem

Swimlanes Atividade Fluxos
Representam a estrutura basica do processo. Representam um trabalho realizado ao longo do fluxo do processo. Conectam os elementos do processo.
)_ Seta continua que indica o
O diagrama deve ter ao menos uma Tarefa 1 As tarefas ou atividades sdo acgdes Sequéncia de fluxo caminho seguido pelo processo.
piscina, local que concentra as realizadas por determinado ato no
atividades do processo. processo.

Seta descontinua que representa
troca de mensagem entre dois
processos diferentes.

Associagdo

Uma associagdo € usada para
associar informagdes e artefatos
com objetos de fluxo. E
representada  por uma linha
descontinua.

Desvios
Caminhos alternativos ou paralelos do processo.

Eventos

Representam a ocorréncia

dos fatos em um processo.

Auxiliares

Elementos de apoio para

registro de informacdes.

Exclusivo divergente

Na divergéncia apenas um caminho
sera executado apds uma deciséo.
A divergéncia deve ser precedida de
uma condig&o.

O

Evento de inicio

O evento de inicio indica 0 momento
em que O processo inicia.
Obrigatoriamente deve ser o primeiro
elemento do processo.

Exclusivo convergente

Na convergéncia, varios caminhos
unem-se para somente uma saida
resultante.

O

Evento intermediario

0 evento intermediario indica um fato
que ocorre ao longo do processo,
entre o evento de inicio e de fim.

Anotagao

As anotagdes servem para
fornecer informagdes adicionais ao
processo.

f—)

Paralelo divergente

O processo segue em todas as
saidas, ou seja, as mesmas séo
executadas em paralelo.

O

Evento de fim

Indica o final do processo, ou seja,
apdés o evento de fim, ndo havera
mais qualquer elemento no processo.

{4

Paralelo convergente

As rotas executadas em paralelo se
unem para que somente uma saida
tenha continuidade.

Documento

Serve para fornecer informagdes
de documentos, dados ou outros
objetos que s&o usados ou
atualizados no processo.

Fonte: Adaptado de UNIPAMPA (2019a).
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APENDICE M - ATIVIDADES DO PROCESSO DE CONTRATACAO E GESTAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS

RELACAO DE ATIVIDADES DO PROCESSO PRINCIPAL

(continua)

Macroprocesso: Gestdo de Suprimentos

Processo: Contratagdo e gestdo de servigos prestados de forma continua, com regime de dedicagdo exclusiva de mao de obra

Fase do processo | Referéncia | Atividade Responsavel
Al Formalizar a demanda Solicitante
A2 Elaborar o plano de trabalho Solicitante
A3 Analisar e autorizar Ordenador de despesas
A4 Analisar a viabilidade da contratagao Divisdo de Servigos Terceirizados
A5 Elaborar os estudos técnicos preliminares Divisao de Servigos Terceirizados
Elaborar o mapa de riscos (atividade ndo realizada até 2018, no ambito da UNIPAMPA, incluida R . .
A6 ~ . Divisdo de Servigos Terceirizados
para fins de alocagdo de riscos levantados)
Planejamento da A7 Elaborar o termo de referéncia (TR) e a planilha de custos e formagao de precos (PCFP) Divisdo de Servigos Terceirizados

Contratagéo A8 Solicitar a dotagdo or¢gamentaria Divisdo de Servigos Terceirizados
A9 Analisar a disponibilidade or¢amentaria Divisdo de Orgamento
A10 Elaborar a nota de dotagdo orcamentaria (ND) Divisdo de Orgamento
All Enviar para o solicitante (TR, PCFP ¢ ND) Divisdo de Servigos Terceirizados
Al2 Elaborar o pedido de compras Solicitante
Al3 Analisar ¢ despachar o pedido de compras Ordenador de despesas
Al4 Analisar o pedido de compras Divisdo de Contratos e Compras
Al5 Realizar a abertura do processo Divisdo de Arquivo e Protocolo

Geral

Al6 Elaborar o edital Divisdo de Pregdes
Al7 Elaborar a minuta do contrato Divisdo de Contratos e Compras
Al8 Emitir o parecer juridico Procuradoria Federal

Selecio do A19 Publ?car o0 aviso do edital . D%V%sio de Pregdes

Fornecedor A20 Realizar a sele¢do do fornecedor (pregdo eletronico) Divisdo de Pregdes
A21 Adjudicar o pregio Divisdo de Pregdes
A22 Homologar o pregio Ordenador de despesas
A23 Consultar o SICAF e emitir os empenhos do contrato Divisdo de Contratos e Compras
A24 Formalizar e publicar o contrato Divisao de Contratos e Compras
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RELACAO DE ATIVIDADES DO PROCESSO PRINCIPAL

(conclusdo)

Macroprocesso: Gestdo de Suprimentos

Processo: Contratacdo e gestdo de servigos prestados de forma continua, com regime de dedicagdo exclusiva de mao de obra

Fase do processo | Referéncia | Atividade Responsavel
A25 Designar os fiscais do contrato Ordenador de despesas
A26 Emitir a ordem de servigo (inicio das atividades) Divisdo de Servigos Terceirizados
A27 Realizar a reunido inicial com a contratada Divisdo de Servigos Terceirizados
A28 Designar o preposto do contrato Contratada (empresa terceirizada)
A29 Apresentar a garantia contratual Contratada (empresa terceirizada)
A30 Analisar a garantia contratual Divisdo de Contratos e Compras
N A3l Iniciar a prestagdo do servi¢o Contratada (empresa terceirizada)

Gestao do - —

Contrato A32 Acompanhar e ﬁscah.zar 0 .cont~rat0 Fiscais do contrato _
A33 Pagar a folha ¢ demais obrigagdes Contratada (empresa terceirizada)
A34 Encaminhar a nota fiscal/fatura e a documentagdo comprobatoria Contratada (empresa terceirizada)
A35 Conferir a documentacdo comprobatodria ¢ atestar a nota fiscal/fatura Fiscais do contrato
A36 Analisar a nota fiscal/fatura e consultar o SICAF Divisdo de Finangas
A37 Fazer o lancamento no STIAFI Divisdo de Finangas
A38 Analisar e efetivar o pagamento e o recolhimento das retengdes Divisao de Finangas
A39 Arquivar a documentacio Divisdo de Finangas

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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RELACAO DE ATIVIDADES DO SUBPROCESSO DE PRORROGACAO/NEGOCIACAO

Subprocesso: Prorrogagdo/negocia:

a0 de contratos de servigos prestados de forma continua, com regime de dedicacao exclusiva de méao de obra

Fase do processo | Referéncia | Atividade Responsavel

A40 Solicitar a manifestagdo ao fiscal/coordenador administrativo para prorrogagao Divisdo de Servigos Terceirizados
A41 Realizar a manifestagdo sobre a prorrogagido do contrato Fiscais do contrato/Coordenador Administrativo
A42 Solicitar a manifesta¢do da contratada quanto a prorrogacao Divisdo de Servigos Terceirizados
A43 Aceitar ou recusar a prorrogagao contratual Contratada (empresa terceirizada)
Ad4 Analisar a manifestacdo da contratada Divisdo de Servigos Terceirizados
A45 Justificar a vantajosidade de prorrogacio e realizar a analise da PCFP Divisdo de Servigos Terceirizados
A46 Solicitar a dotagdo or¢amentaria Divisdo de Servigos Terceirizados

Gestio do A47 Analisar a disponibilidade orgamentéri.a D%V%Sﬁo de Orcamento
A48 Elaborar a nota de dotagdo orcamentaria (ND) Divisdo de Orgamento

Contrato — o — - —
A49 Emitir o relatorio Divisdo de Servigos Terceirizados
AS50 Analisar ¢ despachar Ordenador de despesas
AS1 Elaborar a minuta do termo aditivo do contrato Divisdo de Contratos e Compras
AS52 Emitir o parecer juridico Procuradoria Federal
AS53 Consultar o SICAF ¢ emitir os empenhos Divisdo de Contratos e Compras
A54 Formalizar e publicar o termo aditivo do contrato Divisdo de Contratos e Compras
AS5 Renovar a garantia contratual Contratada (empresa terceirizada)
A56 Analisar a garantia contratual Divisdo de Contratos e Compras

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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RELACAO DE ATIVIDADES DO SUBPROCESSO DE ACRESCIMO/SUPRESSAO

Subprocesso: Acréscimo/supressdo de contratos de servicos prestados de forma continua, com regime de dedicagio exclusiva de mao de obra

Fase do processo | Referéncia

Atividade

Responsavel

AS57

Solicitar o acréscimo/supressao contratual

Fiscais do contrato/Coordenador

Administrativo/Alta Administracéo

A58

Analisar a pertinéncia da solicitagdo

Divisdo de Servigos Terceirizados

A59

Solicitar a proposta/PCFP

Divisdo de Servigos Terceirizados

A60

Elaborar a proposta/PCFP

Contratada (empresa terceirizada)

A6l

Analisar a proposta/PCFP

Divisdo de Servigos Terceirizados

A62

Solicitar a dotagdo orcamentaria

Divisdo de Servigos Terceirizados

A63

Analisar a disponibilidade or¢amentaria

Divisdo de Orgamento

Gestdo do AGd

Elaborar a nota de dotagdo orcamentaria (ND)

Divisdo de Orgamento

Contrato AGS

Enviar para autorizagao

Divisdo de Servigos Terceirizados

A66

Analisar, autorizar ¢ despachar

Ordenador de despesas

A67

Elaborar a minuta do termo aditivo do contrato

Divisdo de Contratos e Compras

A68

Emitir o parecer juridico

Procuradoria Federal

A69

Consular o SICAF e emitir os empenhos de refor¢o ou anulagio

Divisdo de Contratos e Compras

A70

Formalizar e publicar o termo aditivo do contrato

Divisdo de Contratos e Compras

AT1

Adequar a garantia contratual

Contratada (empresa terceirizada)

AT2

Analisar a garantia contratual

Divisdo de Contratos e Compras

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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RELACAO DE ATIVIDADES DO SUBPROCESSO DE REEQUILIBRIO ECONOMICO-FINANCEIRO

exclusiva de mao de obra

Subprocesso: Reequilibrio econdmico-financeiro (repactuacdo, revisdo e reajuste) de contratos de servigos prestados de forma continua, com regime de dedicacdao

Fase do processo | Referéncia

Atividade

Responsavel

AT73

Solicitar a repactuacdo, a revisdo ou reajuste

Contratada (empresa terceirizada)

A74

Analisar a pertinéncia da solicitacdo

Divisdo de Servigos Terceirizados

A75

Solicitar a demonstra¢do analitica dos calculos

Divisdo de Servigos Terceirizados

A76

Elaborar a demonstracdo analitica dos calculos

Contratada (empresa terceirizada)

ATT

Analisar a PCFP

Divisdo de Servigos Terceirizados

A78

Solicitar a dotagdo orcamentaria

Divisdo de Servigos Terceirizados

AT9

Analisar a disponibilidade or¢amentaria

Divisdo de Orgamento

Gestdo do A80

Elaborar a nota de dotacido orgamentaria

Divisdo de Orgamento

Contrato AS81

Enviar para autorizagao

Divisdo de Servigos Terceirizados

AB2

Analisar, autorizar ¢ despachar

Ordenador de despesas

A83

Elaborar a minuta do termo aditivo do contrato

Divisdo de Contratos e Compras

A84

Emitir o parecer juridico

Procuradoria Federal

A85

Consultar o SICAF e emitir os empenhos de reforgo

Divisdo de Contratos e Compras

A86

Formalizar e publicar o termo aditivo do contrato

Divisdo de Contratos e Compras

A87

Adequar a garantia contratual

Contratada (empresa terceirizada)

A88

Analisar a garantia contratual

Divisdo de Contratos e Compras

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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APENDICE N - MAPA DE RISCOS DO PROCESSO DE CONTRATACAO E GESTAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS

MAPA DE RISCOS - GERAL (NENHUMA FASE ESPECIFICA)

(continua)
q q S q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno (©) P |1 R
Constituir um comité de dire¢do
Decisoes dispersas na | Auséncia da priorizagdo dos | Impacto negativo no funcionamento estrateglf: & 'pol_ltlce_ls ¢ acompa nhamento
o - .. St = . da gestdo institucional, incluindo entre
Instituicdo sobre a | servigos terceirizados que | da Instituicdo; alocagdo de recursos Risco D7e o~ Lo
N/E | R1 N . ; o . . suas atribuigdes, a priorizagdo € o D7 515125
contratagdo  de  servicos | contribuem para o | orgamentarios em Servicos estratégico E7 <
.. . . .. A acompanhamento das contratagdes de
terceirizados. funcionamento da Instituigdo. terceirizados de menor relevancia. . . .
servigos terceirizados que contribuem para
o funcionamento da Instituigdo.
Obtengdo de contrato com baixa
qualidade (especificagdes deficientes
e/ou restritivas; critérios de selecdo do
Erros ¢ omissdes por parte fornecedor inadequados; modelo de D7
. por p ~ ~ gestdo do contrato que dificulta | Estabelecer um processo de trabalho | D7,
dos diversos atores | Contratacdo e gestdo contratual ~ . D10, ~ ~
. ~ . obtengdo de objeto contratado de . formal para contratagdo e gestdo contratual | DS,
envolvidos na execugdo do | conduzida sem o . ~ L Risco DI11, . A
N/E | R2 ~ . qualidade); ndo finalizagdo do X de servigos terceirizados em toda a [ D9, 515125
processo de contratagdio e | estabelecimento de processo de ~ ~ operacional E4, o - ~ )
N . . processo de contratagdo (anulagdo do Instituicdo, com a inclusdo de um ciclo de | D10 e
gestdo contratual de servigos | trabalho padronizado. - o % E6, E7 ; .
.. certame por decisdo de o6rgdo do melhoria continua. E8
terceirizados. L e E8
poder judiciario ou de controle);
obteng@o de contrato cujos resultados
ndo atendem as necessidades que
originaram a contratacdo.
Impossibilidade de
dimensionar os  controles N . .. Auséncia de controles internos onde o D7,
. . . | Nao estabelecimento de limites | . R . ~ . N
internos proporcionalmente a o [ risco ¢ alto ou implantagio de . Estabelecer limites de competéncia para | D10,
S de competéncia para a pratica . K Risco D7, E6 ~ ~
N/E | R3 | materialidade das ~ controles internos que poderiam ser - atos de contratacdo e gestdo contratual | D12, | 5 [ 5 |25
~ ~ de atos de contratagdo e de L . operacional e E8 A
contratagdes e da gestdo ~ suprimidos pelo fato de o risco ser dentro da Instituicdo. E6e
. gestao contratual. oy
contratual de Servigos aceitavel. E8
terceirizados.
Estabelecer regras e critérios a serem
observados para alocagdo de servidores em
~ . . ) ~ X D7,
Contratagdes  desvantajosas D7 quantidade e com qualificagdo adequada a D10
para a Administragdo . ’ execugdo das atividades relacionadas a ’
. . A . Desperdicio de recursos . Deél, ~ ~ . D13,
(objetos mal especificados; | Pessoal em quantidade ou com L . Risco contratagdio e gestdo contratual de servigos
N/E | R4 < X ) ~ (or¢amentario/financeiro; pessoal) . E6, .. e rs D61, | 8 | 5
modelo que ndo permite | qualificagdo inadequada. Gblicos operacional E7. 03 terceirizados; instituir plano/politica de D63
adequada gestdo contratual; p ' R 612 capacitagdo permanente com o objetivo de E6 E’7
precos elevados). estimular o aprimoramento dos servidores N ’E8
no tocante a legislagdo e a jurisprudéncia
aplicaveis aos seus processos de trabalho.

Sol



MAPA DE RISCOS - GERAL (NENHUMA FASE ESPECIFICA)

(continuacao)
A R Evento de risco Causa do risco Implicacéio do risco Categoria F?Il{l)t ¢ Sugestio de controle interno F?(l;)t Clp|I E
Esforgo desnecessario para elaborar
< especificagdes a contratagdo adronizar, no ambito da Instituicdo, as especificagdes para
pecifi d trat: Padi bito da Instit pecifi p
Contratagdes de . ~ ~ . . :
. .. (dificuldade de obtengdo de precos de contratagdes de servicos de natureza continua (limpeza,
s servigos terceirizados . . . T . . . .

Multiplicidade  de sem atentar a0 referéncia ante a singularidade das vigilancia, portaria, etc.) com apoio das diversas unidades

NE | RS esforgos para cincinio da especificagdes), repeticdo de erros Risco D7 e | solicitantes e com a centralizagdo das contratagdes através da | D7 e 215 |10
realizar contratagdes pa drorI:iza jo e (através do reaproveitamento de | operacional D8 equipe de planejamento da contratagdo; Procuradoria Federal D8
semelhantes. pact ¢ especificagdes e de editais) e perda de ndo deve aprovar processo de contratagdo com especificagdo

realizadas de forma . . . . PO L
. economia de escala (ante a diferente da que foi padronizada no dmbito da Instituigdo, a
descentralizada. . o ~ . .
impossibilidade de contratagdo menos que haja justificativas robustas para tal.
conjunta).
Aprovar o resultado do planejamento conjunto de todas as
Deixar de investir Execugao de contratacdes e do orgamento da Institui¢do e verificar o
em  iniciativas que contratagdes D7 alinhamento das contratagdes previstas com os objetivos que
contribuam araq o desalinhadas dos Risco DI A: constam dos planos, em especial as contratagdes de maior | D7,

N/E | R6 alcance p dos objetivos estabelecidos | Nao alcance dos objetivos. estratégico E7 e’ importancia ou materialidade; a alta administragdo ou alguma | D14e | 2 | 5 | 10
obictivos no Plano de g 012 estrutura de governanga, ao aprovar os artefatos das principais E7
inthitucionais Desenvolvimento contratagdes (as de maior importdncia ou materialidade),

’ Institucional (PDI). verificar se foi estabelecido o alinhamento entre cada uma
dessas contratagdes e os objetivos dos planos da Instituigdo.
Elaborar e aprovar planos formais para a Instituicdo, como um
plano estratégico institucional de longo prazo, contemplando,
Contratacses e pelo menos, objetivos, indicadores e metas para a Instituigdo;
N o d . desdobrar o plano estratégico nos campi da Instituigdo;
ndo contribuam para Inexisténcia de planos Desperdicio de fecursos Risco divulgar o plano estratégico institucional para conhecimento | D7 e

N/E | R7 | o cumprimento das . > plar (or¢amentario/financeiro; pessoal) P D7 gar o p strateg P 215110
suas  competéncias formais na Instituigdo. piiblicos estratégico dos cidaddos brasileiros, exceto nos aspectos formalmente | DIS
leeais ' declarados sigilosos ou restritos; acompanhar, de forma

as. periddica, o alcance das metas estabelecidas, para correcdo de
desvios; divulgar, de forma interna e externa, o alcance das
metas ou dos motivos de ndo as ter alcancado.
Nao contratag@o (por perda da dotagdo
or¢amentaria ao final do exercicio) ou
necessidade de realizar adesdes a atas
de registro de pregos ao final do
. Auséncia de | exercicio (e consequente risco de A -
Inércia no | . ~ . ~ i Adotar providéncias para que grande parte dessas se inicie no
. informagdes sobre a | imputagdo de conduta desidiosa, . D7, I ‘-
N/E | RS planejamento  das situacio das | relativa ao descaso com relacio ao Risco D21 e | Primeiro semestre do exercicio corrente, para que no segundo D7 s |g
contratagdes  ainda a0 . . 530, operacional semestre possam ser concluidas as licitagdes mais complicadas
PR contratagdes planejamento ou ato antiecondmico, 012 . . L
ndo iniciadas. . . < - e implantados os servicos licitados ao longo do ano.
planejadas. devido a contratagdes de servigos com
caracteristicas superiores as
necessidades do o0rgdo, ainda que com
precos  compativeis com  essas
caracteristicas).
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MAPA DE RISCOS - GERAL (NENHUMA FASE ESPECIFICA)

(conclusdo)
q q N q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria R) Sugestio de controle interno ©) P |1 R
Controles internos adotados
pela darea de gestdio de | Auséncia de controles em | Fragilidade nos controles internos D79, . . .
~ . . . Implementar controles em sistemas informatizados
compras €  contratacdes | sistemas informatizados | adotados e a  consequente E3, . . -
. . ) . N . . . seguros; durante o periodo necessario para essa | D79,
associados a planilhas com | seguros; controles existentes | incidéncia de riscos; impacto nos Risco E4, . ~ .
N/E | R9 . A . . . implementacdo, os controles atualmente existentes | E3,E6| 8 | 5
acesso online, elaboradas e | na dependéncia do | controles internos em eventual | operacional Eo6, N A .
. . . A . ndo devem ficar na dependéncia do conhecimento | e E7
alimentadas por apenas um | conhecimento técnico de | auséncia do servidor, mesmo que E7,E8| , . .
. . . e e técnico de apenas um servidor.
servidor que detétm o | apenas um servidor. temporaria (férias, licenga, etc.). e 06
conhecimento para tanto.

Nivel de risco: - Baixo

[ IMedio

- Alto - Extremo

A: referéncia da atividade; R: referéncia do risco; Fonte (R): fonte de composigao do risco (evento + causa + implicac@o); Fonte (C): fonte de composigdo da sugestdo de controle interno; P: probabilidade; I: impacto; e
NR: nivel de risco (inerente).

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base nos dados da pesquisa.

MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

da contratag@o nao ¢ definida
devido a uma demanda real
da Instituicdo.

informando as reais necessidades do servico a ser
contratado, apresentando a devida justificativa, com
vistas a dar inicio ao processo para futura contratagdo
do servigo terceirizado; revisar (servidor sénior) o
documento de oficializagdo da demanda para verificar
se a necessidade da contratagdo esta definida em
fung@o de uma necessidade de negodcio.

(continua)
q q N q q Fonte - q Fonte
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno ©) P |1
Elaborar normativo criando obrigatoriedade de que
todas as contratagdes de servigos terceirizados da
Instituicdo sejam iniciadas com a formalizagdo da
demanda, por meio de documento assinado pelo
A - requisitante; elaborar o documento de oficializagdo da
Auséncia da formalizagdo da N ~ L.
L demanda e submeter a aprovagdo do requisitante para
demanda que origina a . - e .
N . sua ratificagdo formal antes de iniciar o planejamento
contratagdo ~ do  servico . = - ~
.. z Desperdicio de recursos da contratacdo; Procuradoria Federal ndo deve
< . terceirizado; contratagéo P . ~ 5
Contratagdo de um servigo | . .. . ~ publicos;  necessidade  de aprovar processo de contratagdo que ndo contenha
. N iniciada por servidor que ndo . . . . ~ . D7,
terceirizado que ndo atenda . . muitos  ajustes  para 0 Risco D7e | informagdes claras sobre a real necessidade da
Al | R10 . detém o conhecimento das . . - ~ . . - D8e | 1|5
a uma real necessidade da . . - atendimento das necessidades operacional D64 | contratagdo, bem como, a identificagdo de quem
R reais necessidades do servigo X . .. E4
Instituigdo. o . ou abandono do servigo declarou esta necessidade; requisitante deve ser o
a ser requisitado; necessidade e
contratado. autor do documento de oficializacdo da demanda,
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(continuacao)
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria F?Il{l)t ¢ Sugestio de controle interno F?g)t Clp | E
Aprovar/autorizar plano de trabalho antes da
equipe de planejamento da contrata¢@o iniciar a
Auséncia de plano de trabalho elaboragdo dos estudos técnicos preliminares e
A2 e Contratagao de servigos |aprovado/autorizado pela Alocacio  indevida  de Risco D7e do termo de referéncia; Procuradoria Federal D7e
A3 R11 |terceirizados fora da estratégia de |autoridade maxima da Institui¢do recursf)s oneracional E4 ndo deve aprovar processo de contratagdo que D8 1|5
terceirizagdo da Instituicdo. (ou a quem esta delegar : P envolva servicos com dedicagdo exclusiva de
competéncia). mao de obra, se ndo houver plano de trabalho
aprovado pela autoridade méaxima da Institui¢ao
(ou a quem esta delegar competéncia).
Néo contratagdo (ndo ha
fornecedores para o servigo
a ser prestado); contratagdo
Nao considerar todos os aspectos A 1 de fornecedor que ndo ¢ . D7, |Elaborar lista de verificagdo para servir como D7,
- R o Falta de abrangéncia da analise de |capaz de prestar o servigo Risco S . ~ D13,
A4 | R12 |necessarios a analise de | .. ~ . jd . D14 e | base das justificativas expostas na conclusio da 515125
S ~ viabilidade da contratagdo. contratado; o servico ndo operacional o . ~ Dl4de
viabilidade da contratagdo. produz resultados capazes 010 |analise de viabilidade da contratagao. D64
de atender as necessidades
que originaram a
contratacao.
Auséncia de estudos técnicos D14 Elaborar lista de verificagdo dos servigos
A4 | RI3 Contratagdo de um servigo que se |preliminares para avaliar se a | Descumprimento da Risco de DI lé passiveis de execucdo indireta, a fim de avaliar | D14 e 115 BB
enquadra como atividade-fim. atividade se enquadra como |legislagdo. conformidade cE4 |5€° servigo a ser contratado se enquadra como | D116 .
atividade-meio e ndo finalistica. atividade-meio e ndo finalistica.
Contratagdo de um  servigo Declarar, nos autos do processo de contratagdo,
terceirizado que poderia ter sido |N&o otimizacdo dos processos de Desperdicio  de  recursos Risco D7e |due os esforgos para otimizar os processos de
AS | R14 |evitada ou ter sido executada em |trabalho associados ao objeto da ﬁbﬁcos oneracional D13 trabalho existentes se esgotaram ou ndo sdo D7 515125
melhores condigdes (melhores |contratagdo. p ' P suficientes para que o Orgdo alcance os
defini¢des de requisitos). resultados pretendidos com a contratagdo.
Indefini¢do do objeto e Estabelecer que as contratagdes devem ser
Responsavel pelo planeiamento da dificuldade de obtencdo de planejadas  por equipe  multidisciplinar,
Especificagdes  incompletas ou contlzata(;ﬁo p néop djetém as servico terceirizado D7, |composta por servidores que relnam as
. . N S necessario ao atendimento Risco D14, |competéncias necessarias a completa execugdo | D7 e
AS [ R15 |com requisitos irrelevantes ou |competéncias  multidisciplinares . . . ~ 515125
indevidamente restritivos necessdrias 4 exccucio  da da necessidade da | operacional E4, E7 | das etapas de planejamento da contratagdo e | D14
’ atividade ¢ Instituicdo; diminui¢do da e 09 |[selecdo do fornecedor, o que inclui
’ competicdo; aumento dos conhecimentos sobre aspectos técnicos e de uso
custos. do objeto, licitagdes e contratos.
~ . . | Executar 0 processo de
Execugdo de controles cujo custo é . .
. . . planejamento de forma muito o .
superior ao beneficio (realizar detalhada para contratacdes com | Desperdicio  de  recursos Risco Em contratagdes de menor risco, executar as D7e
A5 | R16 | exaustivos estudos técnicos menor riscr; (baixo Vali) - baixo humI; nos oneracional D7 |atividades de planejamento de forma mais DI3 2|2
preliminares para uma contratagdo | . R ’ P simplificada.
Lo . impacto nas  atividades da
corriqueira e de baixo valor). o
Institui¢do).
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(continuacao)
q q S q q Fonte - q Fonte
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®) Sugestio de controle interno ©
Contratagdo que ndo produz
resultados capazes de atender | Executar o processo de
a necessidade da | planejamento de forma muito | Desperdicio de recursos Em contratagdes de maior risco, D7
administragdo ou | simplificada para | (or¢amentéario/financeiro; pessoal) Risco executar as atividades de ’
A5 |R17 | . ~ . - P o . . D7 e E4 . .- | D13e
impossibilidade de contratar | contratagdes de maior risco | publicos; nao atendimento da operacional planejamento de forma mais B4
(suspensdo por mandado de | (alto valor, alto impacto nas | necessidade que originou a contratagéo. exaustiva.
seguranca devido a | atividades da Institui¢do).
irregularidades).
Contratagdo que ndo produz
resultados capazes de atender
a necessidade da Desperdicio de recursos . N
. N L. . Procuradoria Federal ndo deve
administracdo ou o L (or¢amentario/financeiro; pessoal) ~
. [ Contratag@o sem a realizagdo g - . . D7,D14, aprovar processo de contratagdo de
impossibilidade de contratar . publicos; nao atendimento da Risco . .. ~ D7e
A5 | R18 - de estudos técnicos . .. N X D16, D64, E4 | servicos terceirizados que ndo
(suspensdo do mandado de . necessidade que originou a contratagao; operacional o D8
. preliminares. PR . eES contenha os estudos técnicos
seguranca devido a diminui¢do da competicdo; aumento reliminares
irregularidades) ou  com indevido do custo da contratag@o. P '
especificagdes
indevidas/restritivas.
Estudos técnicos preliminares | Indefinicdo do contetido dos | Desperdicio de recursos . Elaborar lista de verificagdo com as | D7,
. , N R .. .. . Risco D7,Dl4 e L X
AS [R19 | cujo conteido ndo permite | estudos técnicos | (or¢amentario/financeiro; pessoal) oneracional D64 diretrizes previstas no Anexo IIl da | D14 e 10
atingir seu objetivo. preliminares. publicos. P IN SEGES/MP n.° 05/2017. D64
Es'ta'belemmento d? prazo Avaliar o prazo inicial adequado
inicial de duragdo para
~ para os contratos dessa natureza,
. contrato de prestacdo de .
Aumento desproporcional . sendo que o prazo pode ser superior
- ~ Servicos de natureza .
dos riscos de nao retorno da . . . Aumento do preco contratado ou Risco D7,D18,E5 | a 12 meses <caso, ante a | D7¢
A5 | R20 ~ . continuada, insuficiente para | .. . . . o . 16
contratada (caso ndo haja . licitagdo deserta. operacional e 014 peculiaridade ou complexidade do | D18
~ que a contratada dilua - .
prorrogacdo do contrato). objeto, seja demonstrado
adequadamente o0s  custos

iniciais
Servigos.

da prestacdo dos

tecnicamente o beneficio advindo
para a Administragdo.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(continuacao)
q q S q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno ©) P |1 R
Celebracdo de aditivos contratuais que
poderiam ter sido evitados (esses Definir o método para estimar as quantidades necessarias (se
aditivos podem fazer com que o 6rgdo preciso, deve buscar métodos e técnicas para estimar as
sofra o efeito do “jogo de planilha”, se quantidades dos itens da solugdo em outros orgdos/entidades
os precos tiverem sido manipulados pela da Administragdo Publica Federal) e documentar a aplicagdo
contratada); novas contratagdes (por do método no processo de contratagdo; fazer o levantamento
licitagdo ou ndo, se o erro de estimativa exaustivo da necessidade, de modo a diminuir o risco de
Falta ou excesso . . ~ .. ~ .
tiver sido grande, com todo o esforco celebragdo de aditivos ou novas contragdes; armazenar (fiscais
de postos de . : ) ~
s administrativo decorrente); perda do D7, de contrato/gestor do contrato) os dados da execugdo
trabalho ou de | Estimativa de . o . . D7,
. . . . efeito de escala, no caso de celebragdo D14, | contratual, de modo que a equipe de planejamento da
area dimensionada | quantidades . L - . L DS,
. . . de aditivos ou de realizagdo de novas . D61, | contratagdo que elaborar os artefatos da proxima licitagcdo do
(servigo de | inadequadas (a maior ~ Risco . . . ~ D14,
AS | R21 | . X contratagdes, o que leva a custo final . D102, | mesmo tipo de servigo, conte com informagdes de contratos 818
limpeza e | ou a menor) as . operacional - - S . D19,
5 . maior do que no caso de se efetuar uma E4, anteriores (séries historicas de contratos de servigos
conservagdo), a | necessidades da | | . - . o1 .~ . D61 e
R o unica contratagdo com a soma das E6, E7 | continuos), o que pode facilitar a defini¢do das quantidades e
fim de atender a | Instituicdo. . . g <. . ~ E4
necessidade da quantidades contratadas separadamente; e 09 | dos requisitos da nova contratagdo; Procuradoria Federal ndo
contratacio utilizagdo de orgamento superior ao deve aprovar processo de contratagdo que ndo contenha, nos
§a0- previsto, o que pode levar ao autos, a memoria de calculo das quantidades dos itens que
cancelamento da contratagdo de outros serdo contratados; realizar (fiscais de contrato/gestor do
itens  previstos no  planejamento contrato) um monitoramento permanente, durante o primeiro
conjunto das contratagdes; desperdicio ano de execugdo do contrato, com vistas a avaliar a sua
de recursos orgamentarios/financeiros eficiéncia e eficacia em relagdo a mao de obra ofertada ¢ a
em caso de excesso de postos ou de area demanda efetivamente existente.
dimensionada (servicos de limpeza).
Levantamento de D7 Executar o levantamento de mercado junto a diferentes fontes | D7,
A5 | R22 Dlrt?c'lonetmento merc.ado Coosem | ento do valor contratado. RIS(j‘O Di4e | Possiveis, efetuando ,0 l~evantamento de contrr.ataq:oes s.1m11ares D8, 5|5 |25
da licitacdo. considerar  diferentes operacional D20 feitas por outros Orgdos, consultando sitios na internet, | D14 e
fontes. publicacgdes especializadas e pesquisa junto a fornecedores. D17
Licitacdo deserta . ~ . .
G Retrabalho para realizar a contratagdo; D7, Executar o levantamento de mercado junto a diferentes fontes D7,
(ou seja, nenhuma - . . . A [
. | Levantamento de | ndo atendimento da necessidade que Risco D14, | possiveis, efetuando o levantamento de contratagdes similares D8,
AS | R23 | proposta é . .. 5. e . . A o . 518
apresentada na mercado deficiente. originou a contratagdo; desperdicio de | operacional | E4e | feitas por outros oOrgdos, consultando sitios na internet, | D14 e
lilc): itacdio) recursos publicos. ES publicagdes especializadas e pesquisa junto a fornecedores. D17
Interagir com os fornecedores de forma cautelosa (documentar
. todas as interagdes, participar de reunides sempre em grupo de
Proximidade . £0S, P par . P Erup
Quebra da | . servidores, se for necessario conhecer as instalagdes de
. o inadequada entre . . )
imparcialidade da . . . D7, | empresas que sejam potenciais fornecedoras do servigo). O
. servidores da equipe . L Risco de x o . D7e
AS | R24 | equipe de . Direcionamento da licitag@o. . . E4, E7 | orgao deve justificar essa necessidade nos autos do processo 518
. de planejamento da integridade . . L~ D21
planejamento  da ~ e O7 | de contratagao e identificar quais sdo essas empresas e agendar
~ contratagdo e empresas . . .
contratagdo. visitas a cada uma delas, devidamente planejadas (elaborar
do mercado. . . . .
lista de itens a verificar nas visitas), com o custo a cargo do
orgdo, e ndo das empresas.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(continuacao)
q q N q q Fonte . q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria R) Sugestio de controle interno ©) P |1 R
Publicar, no ambito da Instituicdo, normativo estabelecendo
Coleta insuficiente de procedimento consistente para elaboragdo de estimativas de preco;
precos ou falta de | Utilizacdo de parametro elaborar memoria de célculo das estimativas de prego, com base em
métodos para realizar | inadequado para analise da “cesta de pregos aceitdveis” oriunda, por exemplo, de pesquisas junto | D7,
. a estimativa; | viabilidade da contratagdo e . a cotagdo especifica com fornecedores, pesquisa em catdlogos de | D22,
Estimativas de preco ~ . R Risco D7e . . o
AS | R25| . fornecedores ndo | dificuldade de justificar as . fornecedores, pesquisa em bases de sistemas de compras, avaliacdo | D23, | 2 | 5 |10
inadequadas. . L operacional E4 . L R
respondem as | estimativas quando de contratos recentes ou vigentes, valores adjudicados em licitagdes | D24 e
solicitagdes de cotagdo | questionados por partes de outros drgéos publicos ou valores registrados em atas de pregdes; | D25
ou informam precos | interessadas. ao fazer a solicitagdo de propostas ao mercado por meio de oficio,
irreais. notificar os fornecedores da obrigatoriedade legal da apresentagao de
propostas com orcamentos vélidos.
Contratagdo de | Planejamento da | Impossibilidade de atender a
servigo terceirizado | contratagdo ndo | necessidade de negdcio que D14
A5 | Ro6 | Que ndo atende a | contempla todos os | motivou a contratagdo; servigo Risco DlOi Descrever todos os elementos que devem ser contratados para que a pi4 | 21510
necessidade que | servigos necessarios a | contratado atende parcialmente | operacional e B4 contratagdo produza resultados pretendidos pela Institui¢do.
originou a | serem realizados no | as necessidades que motivaram
contratacgdo. ambito da Instituig¢do. a contratag@o.
Declarar formalmente os resultados pretendidos nos autos do
processo de contratagdo, de forma clara e objetiva. Quando possivel,
os resultados devem ser mensuraveis, de modo a haver melhores
condigdes de aferir o alcance dos resultados declarados ap6s o inicio
da prestacdo dos servicos; estabelecer que a execug@o dos contratos
seja acompanhada e fiscalizada por meio de instrumentos de controle
que compreendem a mensuragdo de alguns aspectos, dentre eles, os
Dificuldade na o Contratagio que ndo representa ' D7, resultados alcangados em relagdo ao.contratado, com a verificagdo D7,
1 Defini¢ao de ~ Risco dos prazos de execugdo e da qualidade da demanda. Deve ser
A5 | R27 | analise custo- . a melhor alocagdo de recursos . Dl4de ) L ~ . . Dl4e | 5|5 |25
beneficio. resultados subjetivos. no ambito da Instituicio. operacional D64 estabelecido, d.e'sde o inicio da pr_egtagao dos servigos, mecanismo de D64
controle da utilizagdo dos materiais empregados nos contratos, para
efeito de acompanhamento da execug@o do objeto bem como para
subsidiar a estimativa para as futuras contratagdes. A conformidade
do material a ser utilizado na execucdo dos servigos devera ser
verificada com o documento da contratada que contenha a relagdo
detalhada destes, de acordo com o estabelecido no contrato,
informando as respectivas quantidades e especificagdes técnicas, tais
como marca, qualidade e forma de uso.
Avaliar a possibilidade da contratagdo alcangar os resultados
esperados definidos pela 4&rea requisitante. Se a equipe de
Frustragao do | Definigdo de | Nao atendimento da Risco D7e planejamento considerar que os resultados ndo sdo realistas, deve
AS | R28 | beneficiario e de | resultados ndo | necessidade que gerou a ional E7 negociar com a 4rea requisitante para ajustar as expectativas, D7 1|5 B8
outros interessados. realistas. contratagdo. operaciona planejando, assim, uma contrata¢do viavel. Caso a negociagao nao se
mostre eficaz, a equipe de planejamento deve levar o caso as
instancias superiores.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(continuacao)
q q N q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacéio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno (©) P |1 R
;ﬁ;ai?;?nizg:l Sszlrl\(;l(();o i: Auséncia de estudos técnicos Executar  as atividades de
. ? 4 preliminares para avaliar a real . planejamento de forma mais
AS R29 poderia ser contratado como necessidade do servico e o | Desperdicio de recursos publicos Risco Dlde exaustiva, a fim de adequar a E4 515125
de forma ndo continuada e § P p ’ operacional E4 I o
. . enquadramento que gere o contratagdo, a real necessidade da
ser mais barato, ou vice- 2 LT
versa menor custo para a Instituigao. Instituigdo.
N . D7, . . .
Contratagdo  de  servico Desperdicio de reCUrsOs D14 Revisar  (servidor  sénior) os
terceirizado que ndo atende a | Definicdo de requisitos da P . . Risco ’ | artefatos do planejamento para | D7 e
A5 R30 . . L. R (or¢amentario/financeiro; pessoal) X D17, " A N 515125
necessidade que originou a | contratagdo insuficientes. Gblicos operacional Fd o verificar suficiéncia e adequagdo E4
contratacdo. p ' E7 dos requisitos.
Iniciar a elaboragdo do termo de
referéncia  somente  apds a
Limitacio indevida da | Definicio de requisitos da Elevagdo do prego contratado ou Risco ]]))174: aprovacdo dos estudos técnicos g;’
A5 R31 740 G40 ed dependéncia (indevida) de um unico X ’ | preliminares; revisar  (servidor > 125110
competicdo. contrata¢do indevidos. operacional D17e | *, . . Dl17e
fornecedor. F4 sénior) artefatos do planejamento F4
para  verificar  suficiéncia e
adequacdo dos requisitos.
Elaborar, inclusive nas contratagdes
[ . D7, | diretas, justificativa dos pregos
AS Impossibilidade de E;?;r2§§a0 (ilrfta (fiﬁpggsa SZ Contratagdo por valores acima do D14, | contratados adequadamente g;’
(oriundo de R32 determinar se o  preco descc;;ntir;ui dade de seivi o de mercado e dificuldade de justificar Risco D71, | fundamentada em arrazoada DI 5’ 5|5 |25
Adle contratado ¢ corrente no natureza continua ¢ sem | © valor  contratado  quando operacional D80, | pesquisa de mercado, inclusive com D37’e
A43) mercado. A . i questionado por partes interessadas. D88 e | a andlise da planilha de composi¢do
justificativa clara do prego. . E7
E3 de custos dos servigos, se for o
caso.
Poucos fornecedores cotando
precos para a dispensa, N .
A5 impossibilidade - de outros gl?lngztagzods:;otftliﬁ;gzzge(i:l Utilizar a cotagdo eletronica para
(oriundo de possiveis interessados ser\(/;i o de natureza continua) Aumento do custo da contratagio, Risco D7e | aquisi¢gdes por c(l;is ensa de licite}: do | D7e
Adle R33 | participarem (ante ° 1 de Vilor utilizando apenas a diminuigdo  da  transparéncia e operacional D65 cgm fﬁndarflento r?o inciso II do (e;lrt D65 3%
A43) ﬁzscfl’)}tf;g:m‘é)eO“Cgf;;‘g;: cotagio  de  fornecedores retardo na contratagao. 24 da Lei n.° 8.666/1993.
(devido aos convidados nao convidados.
apresentarem propostas).
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(continuacdo)
q q N q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria R) Sugestio de controle interno (©) P|I R
Manter estudos técnicos
preliminares, planilhas de custos e
formagdo de pregos e termos de
referéncia, pré-prontos, a fim de
realizar o  enfrentamento  de
situagdes relacionadas a contratos
Contratagdo direta (dispensa de descontinuados (nd@o renovados,
Contratos oriundos de | licitagdo) em fungdo da rescindidos ou  interrompidos);
A5 contratagdo direta (dispensa | descontinuidade de servigo de | Obtengdo de contrato com baixa D7.DI5 publicar normativo estabelecendo a D7
(oriundo de de licitagdo) com modelos | natureza continua, sem tempo | qualidade, ndo satisfazendo as Risco ’ ’ | obrigagdo de que, mesmo nas i
R34 | . . o S . . - D70, D71, - . D8e | 5|5 |25
Adle inadequados (principalmente | héabil para realizacdo de uma | necessidades da  Instituicdo; operacional contratagdes diretas, devem ser
~ - L L. o E7e 07 E7
A43) de execugdo do objeto e de | nova licitagdo e sem o | desperdicio de recursos publicos. elaborados os mesmos artefatos
gestdo do contrato). adequado  planejamento  da necessarios para as contratagdes por
contratagdo. meio de licitagdo (estudos técnicos
preliminares, plano de trabalho e
termo de referéncia); Procuradoria
Federal ndo deve aprovar processo
de contratagdo direta que ndo
contenha os artefatos previstos no
normativo publicado.
Dgsconmderac;ao do; FISCOS 1 1 existéncia do gerenciamento D7,D13, | Elaborar a analise de risco nas fases
existentes no planejamento . . . ~ D7,
~ N dos riscos das fases do processo | Impacto causado por todos os Risco de D14, D64, | de planejamento da contratacdo,
A6 R35 | da contratagdo, na selegdo do ~ ~ . . . - ~ Dl4e | 8 | 8
8 de contratagdo e gestdo de | riscos desconsiderados. conformidade | E7,02e | selecdo do fornecedor e gestdo do
fornecedor e na gestdo do . .. D64
servigos terceirizados. Ol11 contrato.
contrato.
. o . . . D7,D13 Revisar  (servidor  sénior) os
Desconsideragdo de riscos - . . Impacto causado por estes riscos Risco ’ ’ . D7e
A6 R36 ¢ Analise de risco deficiente. P u p . D14, E7, | artefatos do planejamento, 8|5
relevantes. relevantes. operacional . . o . E4
02¢e 011 | incluindo a andlise de riscos.
Termo de referéncia cujo
contetido nao permite
selecionar a proposta mais o Desperdicio de recursos . D7,D14, | Elaborar lista de verificagdo para | D7,
. Termo de referéncia L . Risco .
A7 R37 | vantajosa para a | . . . (orgamentario/financeiro, pessoal) - D26, E3 e | analisar a completude do termo de | Dl4e | 5 | 5 |25
L ~ incompleto ou inconsistente. ey operacional .
Administracdo ou a contrato publicos E4 referéncia. D26
sem mecanismos adequados
para a gestdo contratual.
Incluir referéncia aos dispositivos
Questlonan}entos no certame Ex1genc1a§ legais e 'legltlmets, Paralisacio do certame (medidas ' legais e/ou Jurlsprudenf:la que | D7,
(impugnagdes e recursos) € | mas nao usuais, nao . A Risco de D7,D104, | fundamenta a  inclusdo das | DI13,
A7 R38 | . s ; cautelares) até que a exigéncia . P o . 815
junto a orgdos externos | fundamentadas, contidas no seia compreendida conformidade | D109 e E5 | exigéncias que ndo sdo usuais e que | D19 e
(poder judiciario e TCU). edital. J P ' tém maior risco de | D27
questionamentos.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(continuacao)
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria LU Sugestao de controle interno LU P|I N
P s ®) # © R
D7,
D8,
A natureza, as quantidades ou o ~ . . Contratagdo que ndo . D14, | Revisar (servidor sénior) os artefatos do
N Declaragdo  imprecisa  do . . Risco . . . Coa ~ D7e
A7 | R39 | prazo ndo fiquem claros no termo obicto atenda a necessidade da oneracional D17, | planejamento, incluindo a consisténcia da declaragdo E4 515125
de referéncia. Jeto- Instituicdo. P D28, | do objeto.
E4e
E7
Determinar a publicagdo da integra dos estudos
Atraso na contratacio técnicos preliminares na internet; incluir como item
devido & necessida deg de do termo de referéncia, a fundamentagio da
' ) reunir ¢ sistematizar as contratac;aro, . compre§n§endo: 1) referéncia aos
Dificuldade dos atores envolvidos L . D7, | estudos técnicos preliminares em que o termo de
L - . . < justificativas (atender a o . . L . . D7,
de justificar a contratagdo quando | Justificativa da contratagdo L . D61, | referéncia ou o projeto basico foi baseado; 2)
. e ~ .. , solicitag@o de Risco de . - . D29,
A7 | R40 | questionados  (por  cidaddos, | ndo ¢ explicitada em nivel de | . ~ . D79, | necessidade da contratagdo; 3) alinhamento entre a 515125
. oo informagdes em processo | conformidade ~ Jape . D6l e
entidades de classe ou orgdos de | detalhe adequado. D80 e | contratagdo e os planos do 6rgdo governante superior
de mandado de L - . D79
controle). seeuranca com pedido de D88 | e do orgdo; 4) relagdo entre a demanda prevista e a
su% ensgo lirrlljinar da quantidade de cada item; 5) levantamento de
licifa o) mercado; 6) justificativas da escolha do tipo de
§40). servico a contratar; 7) resultados pretendidos; 8)
declaragdo da viabilidade da contratagdo.
Divergéncias com a contratada | Método subjetivo (ou Paralisacdo da execugdo . Definir método objetivo para quantificar a demanda | D7,
. A . contratual ou pagamento Risco D7e . - R
A7 | R41 | sobre a quantidade demandada e | auséncia de método) para - . buscando, sempre que possivel, métricas usuais de | D14e | 2 | 5 [10
. por  demandas  ndo operacional D32
executada. quantificar a demanda. executadas mercado. D33
Incluir no modelo de execugdo do objeto,
procedimentos  relativos &  transferéncia de
7 | | Dot excossiva | fuinia e mmiaie | o go copidad de | oo | D | mheimeto, oo rmes ey ol < | poe | |
relagdo a contratada. . gerir 0s servigos. operacional E6 C s produk pe D14
servigo contratado. desses procedimentos (atas das reunides realizadas
entre o o0rgdo e a contratada, a serem incluidas nos
autos do processo de fiscalizagdo).
Modelo de  execugdo do Desperdicio de recursos ]]))174:
Pagamentos sem que a | objeto contempla ﬁbﬁcos o ndo D32’ D7
Administragdo ~ possa  obter | remuneragdo  pela  mera public K Risco > | Definir modelo de execugdo que contempla ’
A7 | R43 . - N atendimento a . D33, , Dl4e |8 | 5
beneficios e ao paradoxo lucro- | alocagdo de mao-de-obra . operacional pagamento por resultados, sempre que possivel.
incompeténcia (alocagdo de ostos  de necessidade da E7, o1l
P : traballcl;o) P contratagdo. Olle
’ 014
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(continuacao)
A R Evento de risco Causa do risco Implicacéio do risco Categoria FE);:; ¢ Sugestio de controle interno FFg)t Clp|I E
Pagamentos sem que tenham
sido  realmente  entregues
resultados que atendam as . ~ . D7,
necessidades da Instituicdo ou | Subjetividade na defini¢do | Desperdicio de recursos D7.Dl14 ?]:jgggon(;zzd:?aﬁzgg;ftz(;dgoilofl;;r;ti(é’ag;et(éiz D14,
A7 | Raa paralisagdo do contrato (devido | dos resultados que serdo | publicos e ndo atendimento Risco 0’11 e ’ servicos prestados, definindo os parimetros que D32, 3|5
a Administracdo recursar-se a | mensurados para fins de | das necessidades da operacional 014 serdio utilizados p;ra balizar a mensuracio dos D33,
dar aceite as entregas da | remuneragdo da contratada. Instituigdo. servicos executados Olle
contratada e esta entender que ’ 014
os resultados sdo os que o
contrato preve).
Incluir no modelo de gestdo do contrato: a)
clausula que estabelega a obrigagdo do
contratado de manter, durante toda a execugdo do
contrato, todas as condi¢des de habilitagdo e
Retorno de todos os riscos qualificagdo exigidas na licitag@o; b) clausula de
Auséncia de  salvaguardas que foram mit?gac_los por penalidade para o ingdimplemento da nido
contratuais prevendo meio dos  critérios  de manutencdo das condigdes; c¢) clausula de
Nao manutencdo, por parte da consequéncias a contratada habilitagdo e qualificagdo da D7,D8, | garantia contratual prevendo a execugdo da D7
A7 | R45 contratada, das condi¢des de s @ mesma nio mantenhe; licitagdo; descontinuidade do Risco de D14, El, | garantia para ressarcimento dos valores e DI 4,e 3l s
habilitagdo e  qualificac@o as condigdes de habilitagio e servigo prestado em fungdo | conformidade | E3, ES, | indenizagdes devidos a Administracdo pela ndo D34
exigidas na licitagdo. qualificacio  exigidas  na da n3o manutencdo das E7 ¢ O4 | manutencgdo das condigdes, além das penalidades
Jicitagdo condigdes de habilitacdo e j& previstas em lei; exigir a comprovagdo, por
' qualificagdo  exigidas na parte da contratada, da manuten¢do de todas as
licitagdo. condigdes de habilitagdo e qualificagdo ao longo
da execugdo do contrato, abrindo procedimento
administrativo para aplicagdo de sangdes e
execu¢do da  garantia em  caso de
desconformidade.
Incluir no modelo de gestdio do contrato,
clausulas de penalidades observando as seguintes
diretrizes: a) atrelar multas as obrigagdes da
contratada estabelecidas no modelo de execugdo
Impossibilidade de induzir o do objeto; b) definir o rigor de cada multa de
s - . . contrato a voltar a . modo que seja proporcional ao prejuizo causado | D7,
A7 | R46 Imp olislll:ilhdade de aplicagao de Clal}s'ulas de penalidades normalidade em caso de Rlscp 1 D7]’)]2)68 ¢ pela desconformidade; c¢) definir o processo de | Dl4e | 5 | 5 |25
penalidades. genericas. desconformidades na operaciona aferi¢do da desconformidade que leva a multa; d) | D35
execugao. definir a forma de célculo da multa, de modo que
seja 0 mais simples possivel; e) definir o que
fazer se as multas se acumularem (distrato); f)
definir as condigdes para aplicagdes de glosas,
bem como as respectivas formas de calculo.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(continuacao)
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria F?Il{l)t ¢ Sugestio de controle interno F?g)t Clp|I E
Nao gestdo do contrato
segundo as regras nele
Utilizagdo de  modelos de contidas; ma gestdo Avaliar, com base nos elementos dos estudos
j . ~ contratual (pagamento por s L -~
execugdo do objeto e de gestdo do Aproveitamento de termo de | servicos sem qualidade): Risco técnicos preliminares, todas as condigdes
A7 | R47 | contrato considerados provert o V150 4 i - D7 estabelecidas no termo de referéncia e decidir se D7 515125
. . . referéncia de outra Institui¢@o. auséncia de instrumentos operacional . . - ~ .
insuficientes ou para os quais o ) . ¢ possivel cumpri-las e se sdo suficientes para
s . para induzir o contrato a . . :
6rgdo ndo estd preparado. . que a Instituicdo tenha sua necessidade atendida.
voltar a normalidade em
caso de desconformidades
na execucao.
Revisar (servidor sénior) os critérios de selecdo
do fornecedor para verificar se ndo ha critério
que leva a necessidade de despesas
Inclusdo de critério de selegdo desnecessarias e anteriores a licitagdo por parte
Limitagio indevida da do fornecedor que ) !eve a Elevagiio do preco Risco D7e das l'1c1tantes; havendg d'errnf)nstrag:ao (Nia D7,
A7 | R48 . despesas  desnecessarias e - necessidade do uso de tais critérios de selegdo | D43 e | 1 | 5 (W8
competicdo. - Lo o contratado. operacional D42 e
anteriores a licitagdo por parte para a correta avaliagdo da vantagem da E4
das licitantes. proposta, incluir nos requisitos da contratacdo a
obrigacdo do atendimento a condi¢do requerida
até a assinatura do contrato (e durante a vigéncia
contratual).
Utilizagdo de parametro
Auséncia de refinamento da | inadequado para Avaliar a necessidade de refinar a estimativa de D7
Inclusio no TR, de referéncia de estimativa de pregos re,ahz'ada julgamento Qa proposta Risco D7, pregos, e, se for necessario, rf:ﬁnar a estimativa D13,
A7 | R49 . nos estudos técnicos | vencedora e dificuldade de - D21 e | considerando os mesmos riscos e controles 515125
preco inadequada. . . S L operacional . T . D2l e
preliminares, em especial para | justificar as estimativas D22 | inerentes na realizagdo dos estudos técnicos D22
contratagdes complexas. quando questionados por preliminares.
partes interessadas.
Outras  contratagdes  sendo Manter informacdes sobre a disponibilidade
realizadas de forma simultdnea or¢amentaria e financeira, incluindo informagdes
com valor acima do previsto; D7, atualizadas sobre a situa¢do de cada contratagdo
Indisponibilidade  orcamentiria adltIYOS contratuais nao Impossibilidade de RISCO, ' D8, da Instituicdo (planejada, 11c1_tad.a, contratada), D7e )
A9 | R50 ~ previstos em outros contratos; ~ orcamentario/ El, sobre os valores empenhados, liquidados e pagos, 8 [ 10 [0
para contratagdo. . contratagdo. . o , El
falta de planejamento financeiro E3,E7| e sobre a dotacdo disponivel; estabelecer (alta
orgamentario; e O7 | administrag@o) contato permanente com a setorial
contingenciamento de or¢amento e finangas do Ministério da
orgamentario. Educagao.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

(conclusdo)
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria F?Il{l)t ¢ Sugestio de controle interno F?g)t Clp|I E
Responsavel pela elaboragdo do | Atraso na  contratagdo géizﬁiztgzta d: rt\ilgcralnf;lzsgaz Co;steniffotgﬂzsgzz
pedido de compras nido detém | devido a necessidade de necessarias ar;a a claboracio do pedi doQ de
Al2 Informagdes  incompletas ou | as competéncias necessarias a | refazer ou complementar o Risco compras: inslzituir lano/ oliiica de CI; acitacio | D10 e
e | R51 | inconsistentes no pedido de | execugdo da atividade; auséncia | pedido de compras com os oneracional E3 emrljane’nte com I:) ob'l; tivo de esti};n ular(; o B3 512110
Al4 compras. de procedimentos padronizados | documentos pertinentes e P grimoramento dos serJv idores 1o tocante &
para a elaboragdo do pedido de | com as informagdes primoramento PO .
compras necessérias legislagdo, a jurisprudéncia e aos procedimentos
' ' aplicaveis aos seus processos de trabalho.
Nao subsidio ao gestor
publico a tomar as decisdes Aprimorar os mecanismos de controle, adotando
Fracilidades na instrucio Auséncia de mecanismos de | mais adequadas ao caso Risco D63, | rotinas que incluam a utilizag@o
Al5 | R52 rofessual ¢ controle adequados para | concreto, como também oneracional O3 e | de listas de verificagdo, como os disponibilizados | D63 | 5 | 5 |25
p ’ instrugdo processual. para a averiguacdo e P 017 | pela AGU, passando a efetuar a juntada ao
comprovagido das medidas processo das listas, devidamente preenchidas.
administrativos adotadas.

[ IMedio

Nivel de risco: - Baixo

P Atto

- Extremo

NR: nivel de risco (inerente).

A: referéncia da atividade; R: referéncia do risco; Fonte (R): fonte de composigao do risco (evento + causa + implicacdo); Fonte (C): fonte de composigdo da sugestdo de controle interno; P: probabilidade; I: impacto; e

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base nos dados da pesquisa.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE SELECAO DO FORNECEDOR

(continua)
q q vt q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®) Sugestio de controle interno (©) P|I R
Padronizar os editais a serem utilizados na
Multiplicidade de esforgos para - Instituigdo, devendo valer-se dos modelos de
. R h Esforgo desnecessario para . . o
realizar licitagdes de objetos C o ~ L e minutas padronizados de atos convocatorios e | D7,
~ Licitagdes com editais ndo | elaborar editais e repeti¢do . D7, . e .
correlatos (contratagdes  de ) Risco contratos disponibilizados pela Advocacia-Geral | D14,
Al6 | R53 - . A . padronizados, elaborados ad | de erros ante o - Dl4e o 512110
servigos de limpeza, vigilancia e . operacional da Unido (AGU) como base, apresentando as | D64 e
. hoc. reaproveitamento de D31 S ;
outros, todos servigos de natureza editais) devidas justificativas nos autos do processo, caso E3
continuada). ’ ndo utilize os modelos previstos na IN
MP/SEGES n.° 05/2017.
Clausulas de  penalidades | Impossibilidade de inibir D7
Impossibilidade de aplicagdo de | genéricas (ou sua auséncia) | comportamentos que Risco Incluir, no instrumento convocatorio, a gradagio DS,
A16 | R54 | penalidades as licitantes durante o | para comportamentos | retardam indevidamente o oneracional D7 das sangdes para os comportamentos tipificados D17,e 515125
pregao. inadequados  das licitantes | certame por parte das P no Art. 7° da Lei n.° 10.520/2002. D45
durante o pregao. licitantes "aventureiras".
Padronizar as minutas de contrato com a inclusido
Contratos com auséncia de e de cldusula contratual exigindo declaragdo de
. . Responsabilizagio da o .
clausula  contratual  exigindo confratante em  eventuais responsabilidade exclusiva da contratada sobre a
declaragdo de responsabilidade | Auséncia de padronizagdo das A Risco de Dl4 e | quitagdo dos encargos trabalhistas e sociais | D14 e
Al7 | R55 . . processos judiciais . . 28|16
exclusiva da contratada sobre a | minutas de contrato. . . conformidade | D64 | decorrentes do contrato, podendo servir como | D64
S . trabalhistas movidos por ~ L .
quitagdo dos encargos trabalhistas . protecdo para a Instituigdo em eventuais
o empregados terceirizados. T . .
e sociais decorrentes do contrato. processos judiciais trabalhistas movidos por
empregados terceirizados.
Procuradoria Federal deve elaborar listas de
Falta de sistematizaco sobre o verificagdo conteqdo os aspectos minimos que D7,
- . . A A - devem ser avaliados durante sua atuagdo,
Avaliagdo de itens com baixo | que deve ser verificado na | Ineficiéncia e repeticao de . . o DS,
. . . - L - . . D7, | podendo valer-se das listas disponibilizadas pela
risco de ilegalidade e a ndo | avaliagdo de legalidade | erros (erros ja detectados Risco de . . ~ D14,
Al18 | R56 L . . ~ . D31e | AGU ou previstas no Anexo I da Orientagao 25|10
avaliagdo de outros com alto risco | executada pela Procuradoria | em outros certames e ndo | conformidade R o . D26,
. K . E3 Normativa SEGES n.° 2, de 06 de junho de 2016;
de ilegalidade. Federal (pareceres elaborados | examinados). . . . S . D48 e
padronizar a lista de verificagdo com itens
ad hoc). . 5 . . E3
minimos que sdo avaliados pela Procuradoria
Federal, a fim de emitir sua aprovagao.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE SELECAO DO FORNECEDOR

(continuacao)

Evento de risco

Causa do risco

Implicacéio do risco

Categoria

Fonte

R)

Sugestio de controle interno

Fonte

©

P

1

N
R

Al8

R57

Continuidade de
licitagdo com vicios de
legalidade.

Parecer  juridico  ndo
conclusivo (sem a explicita
aprovacdo ou rejeicdo das
minutas examinadas).

Nao

contratagdo (por atuacdo

dos orgdos de controle ou do
poder judiciario) ou futura
responsabilizagdo dos agentes
envolvidos.

Risco de
conformidade

D7

Procuradoria Federal deve emitir parecer com paragrafo
conclusivo, registrando a aprovacdo ou a rejeicdo das
minutas avaliadas, informando, no ultimo caso, as alteragdes
que devem ser realizadas antes de nova submissdo para
avaliacdo.

D7e
D49

Al19

RS8

Questionamento  das

partes interessadas.

Auséncia de padrdo para a
publicagdo do aviso do
edital.

Publicagcdo  de

informagdes

incompletas, em desacordo com
a legislacdo.

Risco de
conformidade

D7,
D57,
D71e
E3

Determinar que os extratos de licitagdes sejam publicados
no Didrio Oficial da Unido, devendo constar as seguintes
informagdes: a) n.° do processo, objeto, local de
disponibilizagdo do edital; implantar controles em sistemas
informatizados para garantir a presenca dos elementos
minimos obrigatorios por lei nas matérias relativas a
licitagdes e contratos que devem ser publicadas no D.O.U.

D7,
D8,
D57e
D58

A20

R59

Contratag@o de
empresa incapaz de
executar a avenga.

Empresas participando da
licitagdo sem qualificacdo
econdmico-financeira
adequada para a execucdo
do objeto.

Nao

obtengdo do  objeto

contratado e descumprimento,
pela contratada, das obrigagdes

previstas em

legislacdo

especifica e no contrato.

Risco de
conformidade

D7e
D8

Incluir as seguintes exigéncias de qualificagdo econdmico-
financeira como condi¢do de habilitagdo: a) indices de
Liquidez Geral (LG), Liquidez Corrente (LC) e Solvéncia
Geral (SG) superiores a 1 (um); b) no caso de contratagdo de
servigos continuados, com emprego intensivo de mao-de-
obra exclusiva, Capital Circulante Liquido (CCL) ou Capital
de Giro (Ativo Circulante - Passivo Circulante) de, no
minimo, 16,66% (dezesseis inteiros e sessenta e seis
centésimos por cento) do valor estimado para a contratacao,
indices calculados com base nas demonstragdes contabeis do
exercicio social anterior ao da licitagdo; c) patrimonio
liquido igual ou superior a 10% (dez por cento) do valor
estimado da contratagdo; d) patrimonio liquido igual ou
superior a 1/12 (um doze avos) do valor total dos contratos
firmados pela licitante com a Administragdo Publica e com
empresas privadas, vigentes na data de abertura da licitagdo
(a exigéncia devera ser comprovada por meio de declaracdo,
acompanhada da Demonstragdo do Resultado do Exercicio
(DRE) relativa ao ultimo exercicio social, e se houver
divergéncia superior a 10% (para cima ou para baixo) em
relacdo a receita bruta discriminada na DRE, a licitante
devera apresentar as devidas justificativas para tal
diferenga); e) apresentagdo de certiddo negativa de feitos
sobre faléncia, recuperagdo judicial ou recuperagdo
extrajudicial, expedida pelo distribuidor da sede do licitante.

D7,
DSe
D36

60¢



MAPA DE RISCOS - FASE DE SELECAO DO FORNECEDOR

(continuacao)
q q N q q Fonte = . Fonte N
A R | Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno ©) P|I R
Incluir exigéncia de apresentagdo de atestado para comprovagao da qualificagido
técnica atentando as seguintes diretrizes: a) deve-se explicitar as caracteristicas
relevantes do objeto que serdo objeto de comprovagdo do atestado, ndo se
devendo fazer descri¢des genéricas (atestado compativel com o objeto deste
certame), que podem deixar margem de duvida quanto ao que deve ser
Atestado de comprovado; b) no caso da contratagdo de servigos, o atestado deve referir-se
. o ~ Ndo obtencdo do somente a experiéncia em servigos e ambientes relevantes para o objeto do
capacidade técnica ndo . . o -
N . . objeto contratado e D7, | contrato; c) deve-se permitir o somatdrio de atestados nos casos em que a | D7,
Contratagdo de | determina necessidade . Sax o aa L . . .
~ descumprimento, pela D8, | aptiddo técnica das licitantes puder ser satisfatoriamente demonstrada por mais | D8,
empresa de comprovacdo de . . e ~ .
. N . contratada, das Risco de D14, | de um atestado, e vedar o somatdrio em caso contréario; d) ndo se deve exigir a | D38,
A20 | R60 | incapaz de | execucdo de objeto L . . ~ ~ . . ~ 518
o obrigagdes  previstas | conformidade | D71, | comprovagdo da execug¢do do objeto mais de uma vez; e) ndo deve ser | D39,
executar a | com  caracteristicas, P L A -
. em legislagdo E5e | estabelecido limitagdo temporal para os atestados, ou seja, ndo se pode rejeitar | D40 e
avenca. prazo e qualidade . Lo S .. .
.. especifica e no E6 atestado devido a sua antiguidade (mas deve-se exigir que o objeto do atestado | D41
compativeis com o que . - .
. contrato. tenha sido executado dentro de determinado prazo compativel com o prazo do
se deseja contratar. ) - O
contrato que se pretende firmar); f) ndo se pode estabelecer qualquer distingdo
entre atestados de servigos prestados a organizagdes publicas e a organizacdes
privadas; g) se o servigo objeto do contrato tiver que ser executado sob
responsabilidade de profissional cuja profissdo seja regulamentada, deve-se
exigir o registro do atestado na entidade profissional competente; caso contrario,
se a profissdo ndo for regulamentada, ndo se deve exigir este registro.
Inclui exigéncia de apresentagdo de atestado para comprovagdo da qualificacdo
técnica atentando as seguintes diretrizes: a) deve-se explicitar as caracteristicas
relevantes do objeto que serdo objeto de comprovagdo do atestado, ndo se
devendo fazer descri¢des genéricas (atestado compativel com o objeto deste
certame), que podem deixar margem de duvida quanto ao que deve ser
Atestado de N comprovado; b) no caso da contratagdo de servigos, o atestado deve referir-se
X L. Elevagdo do preco \ A . . .
capacidade técnica somente a experiéncia em servigos e ambientes relevantes para o objeto do
. . contratado ou o -
determina necessidade | . ~ contrato; c) deve-se permitir o somatorio de atestados nos casos em que a | D7,
~ interrupgao do D7, Sam g L . . .
N de comprovagdo de aptiddo técnica das licitantes puder ser satisfatoriamente demonstrada por mais | D8,
Limita¢do ~ . processo de . DS, . e ~ .
. . execugdo de objeto N Risco de de um atestado, e vedar o somatdrio em caso contréario; d) ndo se deve exigir a | D38,
A20 | R61 | indevida da L contratagdo (mandado . D14, ~ ~ . . ~ 518
. x com  caracteristicas, conformidade comprovagdo da execucdo do objeto mais de uma vez; e) ndo deve ser | D39,
competi¢do. . de seguranca no poder E5e IR L -
prazo ou qualidade | . "5 estabelecido limitagdo temporal para os atestados, ou seja, ndo se pode rejeitar | D40 e
. judiciario, E6 Lo L o .
desproporcional (a L atestado devido a sua antiguidade (mas deve-se exigir que o objeto do atestado | D41
K . determinagdo dos K . )
maior) do objeto que | , tenha sido executado dentro de determinado prazo compativel com o prazo do
. orgaos de controle). ) ~ ce
se deseja contratar. contrato que se pretende firmar); f) ndo se pode estabelecer qualquer distingdo
entre atestados de servigos prestados a organizagdes publicas e a organizacdes
privadas; g) se o servigo objeto do contrato tiver que ser executado sob
responsabilidade de profissional cuja profissdo seja regulamentada, deve-se
exigir o registro do atestado na entidade profissional competente; caso contrario,
se a profissdo ndo for regulamentada, ndo se deve exigir este registro.

01¢



MAPA DE RISCOS - FASE DE SELECAO DO FORNECEDOR

(continuacao)
q . s~ . . Fonte = . Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacéio do risco Categoria R) Sugestio de controle interno © P|I R
Incluir as seguintes exigéncias de qualificagdo técnica
como condic@o de habilitagdo: a) comprovagdo que ja
executou objeto compativel, em prazo, com o que esta
sendo licitado, mediante a comprovagdo de
experiéncia minima de trés anos na execugdo de
objeto semelhante ao da contratagdo, podendo ser
Nado obtengdo do objeto aceito o somatorio de atestados; b) no caso de
Contratagio de empresas En}prefas part1c1pand9 c~la contratadq e ' D7, contratagio (?e servicos por postos de trabalho, D7,
. licitagdo, sem qualificagdo | descumprimento, pela Risco de quando o numero de postos de trabalho a ser
A20 | R62 | incapazes de executar a - ~ Lo . D8e . D8e | 5|8
avenca técnica adequada para a prestagdo | contratada, das obrigacdes | conformidade D14 contratado for superior a 40 (quarenta) postos, o D14
ca. de servigos de terceirizagdo. previstas em  legislacdo licitante devera comprovar que tenha executado
especifica e no contrato. contrato(s) com um minimo de 50% (cinquenta por
cento) do numero de postos de trabalho a serem
contratados; ¢) quando o numero de postos de
trabalho a ser contratado for igual ou inferior a 40
(quarenta), o licitante devera comprovar que tenha
executado contrato(s) em numero de postos
equivalentes ao da contratag@o.
Licitante vencedora apresenta
Contrata}:ao de proposta p roposta Com pregos de alguns Dgr}o a0 erarto em caso de D7, | Incluir critério de aceitabilidade de pregos global e
que ndo espelha a | itens abaixo do  mercado | utilizagdo de quantidade . o -
. . . R . Risco de D8, unitarios, fixando pregos méaximos para ambos, de | D7 e
A20 | R63 | realidade dos precos de | (subprego) e de outros itens acima | maior dos itens com . . . . 518
" integridade D44 e | forma que propostas com valores superiores sejam | D44
mercado (contendo "jogo | do mercado (sobreprego), mas de | sobrepre¢o ou menor dos .
. " . 014 | desclassificadas.
de planilhas"). forma que o valor global de sua | itens com subpreco.
proposta seja 0 menor.
Incluir no edital, entre os procedimentos de avaliagdo
da qualificagdo técnica que: a) a contratada deve
disponibilizar todas as informagdes necessarias a
Atestados  apresentados  para comprovagio da legitimidade dos atestados
e . N . N N solicitados, apresentando, dentre outros documentos,
Impossibilidade de aferir | comprovagdo da qualificacdo | Contratagdo de empresa com . . R ~ D7,
X . P . . o . ~ . Risco D7e | copia do contrato que deu suporte a contratagdo,
A20 | R64 | a qualificagdo técnica da | técnica muito antigos ou emitidos | qualificagdo inadequada e . D8e | 5|8
P A operacional D36 | enderego atual da contratante e local em que foram
empresa. antes do término do contrato a | suas consequéncias. L ~ . D36
prestados os servigos; b) somente serdo aceitos
que ele se refere. - 4 ~
atestados expedidos ap6s a conclusdo do contrato ou
decorrido no minimo um ano do inicio de sua
execugdo, exceto se houver sido firmado para ser
executado em prazo inferior.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE SELECAO DO FORNECEDOR

(continuagao
q q N q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno ©) P|I R
. Incluir no edital item estabelecendo intervalo
Pouca reducdo dos pregos .. .
o .. . o . . minimo de diferenca de valores entre os lances,
durante a fase competitiva | Licitantes ofertam lances muito | Contratagdo por valor maior que Risco R - D7e
A20 | R65 . - s . . - D7 que incidird tanto em relagdo aos lances 515125
que ocorre apds o disparo | proximos do menor lance. o0 que poderia ter sido contratado. operacional . . s D47
. intermedidrios quanto em relagdo a proposta
do tempo aleatorio. .
que cobrir a melhor oferta.
Contratagdo de objeto que ndo
Responsavel pela selecdo do | atende a necessidade que originou
fornecedor (tipicamente o | a contratagdo; interrupcdo do D7 Definir atribuigdo para os diversos atores
pregoeiro) ndo  detém  as | processo de contratagdo, por meio E 4’ necessarios ao correto julgamento da licitacdo,
Exame inadequado dos | competéncias multidisciplinares | de mandado de seguranga no Risco de E5> incluindo, pelo menos, o pregoeiro € outros D7e
A20 | R66 | documentos de habilitagdo | necessarias a execu¢do da | poder judiciario ou determinagdo conformidade E6> servidores com expertise sobre o processo de Es 818
e propostas de pregos. atividade (conhecimentos | dos  drgdos de  controle; E7 63 contratagdo de servigos terceirizados, a fim da
técnicos do objeto, | necessidade de realizagdo de um R ’OS constitui¢do de uma equipe de apoio para dar
conhecimentos juridicos | novo processo licitatorio; suporte ao pregao.
aprofundados). desperdicios de recursos publicos;
ndo contrata¢do do servigo.
. o » Retardo do fim do procedimento Avaliar, no juizo de admissibilidade das | D
Indeferimento de recurso | Avaliagdo do mérito do recurso | licitatorio (ante a declaracdo de Risco de D7, intences de TeCUTSO. Somente os HressUPOSLos D17,
A20 | R67 | em fase inapropriada e por | durante a fase de intengdo de | nulidade da decisdo e necessidade . D59e GO . pressup D28, | 2| 5|10
e . conformidade recursais (sucumbéncia, tempestividade,
agente publico ilegitimo. recursos. de refazimento de todos os atos ES s . L D59e
legitimidade, interesse e motivagao).
decorrentes do ato nulo). D60
Execucdo (na fase de
selc?gao do fornecedor) em Falta de sistematizacdo dos . . . ~
maior grau de detalhe de . A Padronizar listas de verificagdo contendo os
: . procedimentos que devem ser | Ineficiéncia e  falha  nos . . . PO
procedimentos com baixo . N Risco D7e | procedimentos previstos na legislagdo para | D7e
A20 | R68 | . ~ ~ executados pelos agentes que | procedimentos de sele¢do do - . 215110
risco € a nao execugdo, ou - operacional D31 | serem executados durante a fase de julgamento | D26
N , conduzem a fase de selecdo do | fornecedor. L
execugdo com menor nivel das licitagdes.
fornecedor.
de detalhe, de outros com
alto risco.
Prever no edital o prazo que a licitante tera para
Descumprimento do prazo proceder o ajuste da proposta apés a fase de
para ajuste de proposta | Prazo curto demais para ajuste de | Desclassificacdo indevida da . lances, e a duragdo desse prazo deve levar em
. ; s Risco D7e j - .
A20 | R69 | complexa (proposta | proposta complexa apos a fase de | proposta mais vantajosa para a oneracional D50 conta a complexidade do ajuste a ser realizado; D7 215110
composta por dezenas de | lances do pregdo. Administraco. P ante a omissdo do edital, o pregoeiro fixard o
itens). prazo considerando a mencionada
complexidade.

(44



MAPA DE RISCOS - FASE DE SELECAO DO FORNECEDOR

[ IMedio

Nivel de risco: - Baixo

P Alo

- Extremo

(conclusdo)
A R Evento de risco Causa do risco Implicacéio do risco Categoria Fonte Sugestio de controle interno Fonte P|I N
R) © R
Descumprimento  da D7,D8, | Definir a relagdo com todas as listas de g;’
. Niao consultar todas as listas onde seumprin . . D51, restricdes para contratar que devem ser )
Contratar licitante com . o legislag@o, incluindo a Risco de X D26,
A20 | R70 restricdes constam as restrigdes para contratar ossibilidade de ilicito | conformidade D71, consultadas na etapa de julgamento, D52 518
goes. com a Administragdo Publica. p enal D79, E3 | submetendo-a a aprovacdo da autoridade D71’e
penal. e E6 superior.
D79
Iniciar a instauragdo do procedimento
Atraso no processo de administrativo para apuragéo dos casos em que
e o vencedor da fase de lances ndo ¢ o
contratagdo, aumento L . L
Nio instaurar rocedimento | do custo adjudicatario do objeto do certame, indicando a
Existéncia de grande numero . . p . . . conduta e as evidéncias de infragdo ao art. 7°da | D7,
~ . A administrativo para apurar condutas | administrativo e Risco de D7e . o
A20 | R71 | de propostas ndo mantidas apos .. .. . . . Lei n° 10.520/2002, ou apresentar as | D54e | 2 | 5|10
de licitantes que podem ser tipificadas | favorecimento de integridade Ds3 S . % . ~
a fase de lances. N L . . justificativas quando ndo ocorrer instauragdo | D55
no art. 7° da Lei n.° 10.520/2002. ambiente propicio a
. - . do processo, devendo em ambos os casos
conluio entre licitantes . .
documentar o ocorrido na ata de julgamento do
para fraude. . .
pregdo; instaurar (ordenador de despesas) o
processo supra, ante a omissao do pregoeiro.
Impedimento de as licitantes | Auséncia de clareza sobre data e hora | Afronta aos principios Divulgar com clareza no sistema eletronico que
A20 | R72 praticarem atos no certame | dos eventos relacionados aos pregdes | da publicidade, Risco de D7 e D8 suporta a execugdo da licitagdo (ComprasNet) | D7 e e
licitatorio  (manifestacdo da | eletronicos (data e hora de reinicio das | transparéncia e | conformidade as informagdes relativas a data e hora das | D56
intengdo de recorrer). sessdes apds suspensao). isonomia. sessOes publicas, sua suspensdo e reinicio.
Contratagdo de empresas cujos | Auséncia de consulta para verificagdo Realizar rotinas de verificacio de nossiveis
socios/administradores de relacionamento entre - . Heag ° P
. . - Possibilidade da . relacionamentos entre socios/administradores
possuem relacionamentos e a | sdcios/administradores das empresas e P Risco de D79 e oA D79e
A20 | R73 S oA ocorréncia de fraudes e . . das empresas e a existéncia de parentesco entre 518
existéncia de parentesco entre | a existéncia de parentesco entre conluios integridade D82 diricentes das empresas com servidores da D82
dirigentes das empresas com | dirigentes das  empresas com ' lnst%tui %o P
servidores da Instituicdo. servidores da Instituicdo. gao.
Determinar que os extratos de contratos sejam
publicados no D.O.U., devendo constar: a) n.°
Publicacdo de do processo, objeto, contratado (Nome e D7
Questionamento  das  partes | Auséncia de padrdo para a publicagio %nformac;oes Risco de D7, D57, CN}.)J/CPF)? valor, procedimento llc'ltatorlo DS,
A24 | R74 | . incompletas, em . realizado; implantar controles em sistemas 2|2
interessadas. dos extratos de contrato. conformidade |D71eE3| . . . D57e
desacordo com a informatizados para garantir a presenga dos D58
legislag@o. elementos minimos obrigatérios por lei nas
matérias relativas a licitagdes e contratos que
devem ser publicadas no D.O.U.

NR: nivel de risco (inerente).

A: referéncia da atividade; R: referéncia do risco; Fonte (R): fonte de composigao do risco (evento + causa + implicacdo); Fonte (C): fonte de composigdo da sugestdo de controle interno; P: probabilidade; I: impacto; e

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base nos dados da pesquisa.

€1c



MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

1444

(continua)
A R Evento de risco Causa do risco Implicacéo do risco Categoria F?Il{l)t ¢ Sugestio de controle interno F?él)t Clp|1 E
Alto risco na atividade de
fiscalizagdo e gestdo de | Nao alocagdo dos D7
Recusa dos servidores | contratos (causado por | recursos humanos mais DI A: Implementar estruturas de covernanca das aduisicdes na
A25 mais  capacitados da | deficiéncias na governanga das | capacitados na atividade . ’ plement governang quisiee .
L s . Risco D61, | organizagdo de forma que o ambiente da organizacgdo seja
e | R75 | organizacdo para | aquisi¢des, como por exemplo, | ¢ todos os  riscos . ; o . . D7 815
A32 exercerem a funcio de | auséncia de processo  de | decorrentes de  uma operacional E3, mais controlado, mitigando os riscos dos atores envolvidos
fiscal de contrato. trabalho formalizado e falta de | gestdo contratual ]::386(1)66 na fiscalizagao dos contratos.
definicdo clara de papéis e | deficiente.
responsabilidades).
Cientificar expressamente para o exercicio da fungdo, o
gestor e os fiscais do contrato, da indicagdo e respectivas
Questionamento da Os atores que devem atuar na | Impossibilidade de D7, Eg;r?:;ioezor?g;elrsn:riefo:?nae:lz?efi (ejo r?t?lti?ieiscieiilﬁ:f Qage; D7,
A25 s fase de gestdo do contrato | responsabilizar as partes . D14, . ~ Squip nutidiseip DS,
legitimidade dos atos . . Risco de servidores que atuardo na gestdo e fiscalizagdo do contrato,
e | R76 . - (gestor, fiscal administrativo, | do contrato e os agentes . D26, | . X - D14, | 5|5 |25
praticados na  gestdo L o conformidade incluindo pelo menos os papéis de gestor do contrato, fiscal
A32 fiscal técnico) atuam sem | publicos que atuaram Dé6de | ., . .. . . . D64 e
contratual. N - técnico e fiscal administrativo, e seus respectivos substitutos
nomeagao formal. sem delegagao. E3 . L. , . E3
eventuais; exigir, apds assinatura do contrato e antes do
inicio da execucdo contratual, que o representante legal da
contratada apresente formalmente o preposto da contratada.
Incluir no modelo de gestdo do contrato, o estabelecimento
de uma equipe multidisciplinar de fiscalizagdo do contrato,
incluindo pelo menos os papéis de gestor do contrato, fiscal
técnico e fiscal administrativo; manter quadro de servidores
com capacitagdo adequada a exercer os varios papéis na
D7 gestdo contratual; na indicagdo de servidor devem ser
DI A: considerados a compatibilidade com as atribuigdes do cargo,
> | a complexidade da fiscalizacdo, o quantitativo de contratos | D7,
Os atores que devem atuar na Dél, or servidor e a sua capacidade para o desempenho das | D10
Fiscalizagdo inadequada gestdo e fiscalizagdo do | Nao deteccao de Do4, Ia)tividades representante ga adminils)tra a0 que fof nomeado D14’
A25 ¢ q contrato pela Administragdo | descumprimento de . E3, » 1P N Tagao g ~ ’
dos aspectos sobre os . . Risco para atuar na fiscalizagdo ou gestdo contratual que ndo | D21,
e | R77 . ~ « (gestor, fiscal administrativo, | partes da avenga com . Ee6, N . 8|5
A32 quais nao detém fiscal técnico) ndo possuem as | suas respectivas operacional B7 detenha competéncias para tal notifica formalmente | D61,
competéncia. . possu R A P ’ autoridade que o nomeou sobre sua falta de competéncia; o | D64,
competéncias necessdrias a4 | consequéncias. E8, N
N . encargo de gestor ou fiscal ndo pode ser recusado pelo | E6e
execugdo da atividade 03, . ~ .
06 ¢ servidor, por ndo se tratar de ordem ilegal, devendo expor ao E7
012 superior hierarquico as deficiéncias e limitagdes técnicas que
possam impedir o diligente cumprimento do exercicio de
suas atribuigdes, se for o caso. Ocorrendo essa situagdo, a
Administracdo deverd providenciar a qualificagdo do
servidor para o desempenho das atribuigdes, conforme a
natureza e complexidade do objeto, ou designar outro
servidor com a qualifica¢do requerida.




MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(continuacao)

Evento de risco

Causa do risco

Implicacio do risco

Categoria

Fonte

R)

Sugestio de controle interno

Fonte

©

P

1

A25

A32

R78

Fiscalizagdo inadequada
dos aspectos sob sua
responsabilidade.

Ator designado

pela

Administragdo para atuar na
fase de gestdo do contrato
(gestor, fiscal administrativo,

fiscal técnico) ndo
tempo suficiente
desempenhar as atividades.

possui

para

Nao detecgdo de
descumprimento de
partes da avenga com
suas consequéncias.

Risco
operacional

D7,
D66,
E6,
E7,
E8, 06
e 07

Prever, no modelo de gestdo do contrato, a segregagdo do
recebimento dos servigos de forma que: I - o recebimento
provisorio serd realizado pelo fiscal técnico, fiscal
administrativo, fiscal setorial ou equipe de fiscalizagdo, nos
seguintes termos: a) elaborar relatorio circunstanciado, em
consonancia com as suas atribui¢des, contendo o registro, a
analise e a conclusdo acerca das ocorréncias na execugdo do
contrato e demais documentos que julgarem necessarios,
devendo encaminhéd-los ao gestor do contrato para
recebimento definitivo; b) quando a fiscalizagdo for exercida
por um unico servidor, o relatorio circunstanciado devera
conter o registro, a andlise e a conclusdo acerca das
ocorréncias na execu¢do do contrato, em relagdo a
fiscalizagdo técnica e administrativa e demais documentos
que julgar necessarios, devendo encaminha-los ao gestor do
contrato para recebimento definitivo; II - o recebimento
definitivo pelo gestor do contrato, ato que concretiza o ateste
da execugdo dos servigos, obedecera as seguintes diretrizes:
a) realizar a analise dos relatorios e de toda a documentagdo
apresentada pela fiscalizagdo técnica e administrativa e, caso
haja irregularidades que impecam a liquidagdo e o
pagamento da despesa, indicar as cldusulas contratuais
pertinentes, solicitando a contratada, por escrito, as
respectivas corre¢des; b) emitir termo circunstanciado para
efeito de recebimento definitivo dos servigos prestados, com
base nos relatérios e documentagdo apresentados; c)
comunicar a empresa para que emita a nota fiscal ou fatura
com o valor exato dimensionado pela fiscalizagdo com base
no Instrumento de Medig¢@o de Resultado (IMR), observado
o Anexo VII-A da IN MP/SEGES n.° 05/2017 ou
instrumento substituto, se for o caso; avaliar (autoridade
competente que nomeia representantes da Administragido
para atuar na gestdo/fiscalizagdo dos contratos) se o servidor
a ser designado possuird tempo habil para executar a
atividade, considerando suas demais atribuigdes, avaliando
ainda a necessidade de designar a atribui¢do em carater de
exclusividade e a quantidade (e complexidade) dos contratos
em cuja gestdo/fiscalizagdo o designado ja atua;
representante da administragdo nomeado para atuar na
fiscalizagdo ou gestdo contratual que ndo tenha tempo habil
para executar a atividade deve notificar formalmente a
autoridade que o nomeou, do fato.

D7,
D8,
D14,
D21,
D67,
D68 e
E7

N
R

SIc



MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(continuacdo)
q q S q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicac¢io do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno ©) P|I R
Auséncia de critérios
objetivos  para  a | Ineficiéncia na fiscalizagdo D14, D14
A25 .. escolha dos fiscais e | dos contratos; Auséncia de . D63, | Implementar critérios objetivos para defini¢do das equipes de ’
Alta rotatividade dos . ~ . Risco . . D63,
e |R79 . de estabelecimento de | formagdo de expertise . Eo, fiscalizagdo; implementar plano de fiscalizagdo permanente para as 10| 5
fiscais do contrato. o . R L operacional . L . L E6, E7
A32 capacitagdo relacionada a fiscalizagdo E7, E8 | equipes de fiscalizagdo dos contratos de servigos terceirizados. e F8
permanente dos | de contratos. e 06
servidores designados.
Designacdo dos Possibilidade de ocorrer
mesmos servidores conflitos de interesses,
que atuaram na fase de erros, omissoes, fraudes ou D64, . . N .. .
. ~ ~ , Designar servidores que ndo participaram da fase de planejamento da
planejamento e sele¢do corrup¢do; acumulo de D82, ~ S ~ .
< contratagdo, obedecendo o principio de segregagdo de fungdes;
do fornecedor (como fungdes por parte de um D94, o . ~
.. . . L estabelecer politicas e procedimentos prevendo separagdo entre
A25 requisitante, pregoeiro . mesmo servidor; criagdo de . D95, N . . . . . D64,
Auséncia de Risco de fungdes e atividades consideradas incompativeis de autorizacdo,
e |R80| ou membro de - ~ brechas no contrato que . . D96, ~ ~ . ~ D95e | 8| 8
. - segregacgdo de fungdes. integridade aprovacdo, execugdo, controle e registro de operagdes a fim de
A32 comissdo de licitagdo) possam ser exploradas na El, . . L 03
~ reduzir o risco de ocorrerem erros, desperdicios ou fraudes e de
para atuar na fase de gestdo  contratual  pelo E4, . . . .
= . maneira que o trabalho de uma 4rea ou pessoa seja automaticamente
gestao contratual mesmo servidor, causando, E7,03 . . .
checado por outra, inteiramente independente da primeira.
(fiscal de contrato e por exemplo, danos ao e 05
responsavel pelo ateste erario e ainda retardando a
do servico) deteccdo desses danos.
Prever no modelo de execugdo do objeto que ocorrerd uma reunido de
iniciagdo do contrato, imediatamente apds a assinatura do contrato,
com a presenca das partes interessadas, para esclarecer pelo menos os
seguintes pontos: a) o objeto do contrato; b) a forma de comunicagao
entre as partes, que devera ocorrer primordialmente entre
representantes da Instituicdo e o preposto da contratada; c) as
providéncias previstas para a inser¢ao da contratada na Instituigdo; d)
o modelo de execugdo do objeto; €) o modelo de gestdo do contrato,
. Elementos basicos do | Atraso durante a execugdo que ,m.Clul a forma de acompanhamento d9§ trabalhos. (mediante D7,
Diferencas de < ~ . X relatorios entregues pela contratada e reunides mensais entre as
X contrato ndo estdo | do contrato devido a . D7, . . . D8,
entendimentos e . Risco partes); f) as formas de recebimento provisorio e definitivo; g) as
A27 | R81 . claros de forma | necessidade de esclarecer X Dl4de N A . D14, | 2 | 2 S
expectativas entre as . operacional sangdes e glosas aplicaveis; h) os procedimentos de faturamento e
uniforme  para as | os pontos com E7 . o D2l e
partes. . . pagamento; i) no caso de contratos com previsdo de uso de ordens de
partes do contrato. entendimento divergente. . - s E7
servigo (OS), detalhar os campos da OS na reunido, os critérios de
qualidade utilizados e as situagdes que ensejem a recusa de produtos
e servigos; j) se necessario, deve ser estabelecido cronograma de
execugdo das providéncias previstas para adequagdo do ambiente do
6rgao; realizar a reunido de iniciag@o prevista no modelo de gestdo do
contrato ¢ documentar todos os esclarecimentos realizados em uma
ata, que deve ser assinada por representantes das partes contratantes;
negociar com a contratada a realizagdo da reunido de iniciagdo e
proceder a documentagdo dos esclarecimentos como previsto acima.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(continuacao)
q q S q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno ©) P|I R
Auséncia de estrutura | Manutengdo dos
da contratada  para problerpas .operac10na1~s, Incluir no edital para contratagdo de servigos de duragdo
contato no local da | que implica a ndo . Lo .
~ . ~ . continuada, a obrigagdo de a contratada instalar, em um prazo
. prestagdo dos servicos | obteng¢@o do servigo € o s . . X ol
Dificuldades de o - . maximo também definido no edital, escritorio em local
de duragdo | ndo atendimento da . s . . - ~
contato com a . . .. D7,D36, | (cidade/municipio) previamente definido pela Administracdo; D7,
continuada; falta de | necessidade que originou . L L . .
contratada para . ~ Risco D102, E4, | dirigir a solicitagdo de servicos ao preposto da empresa, assim | D14,
A28 | R82 ~ autonomia do | a contratagdo; - . o H 518
solugdo de problemas L. s operacional | E6, E8, O6 | como, eventuais reclamagdes ou cobrangas relacionadas aos | D36 e
L preposto; um Unico | possibilidade de ordens . L .
operacionais nos . . e 07 empregados terceirizados devem ser dirigidas ao preposto; E4
preposto designado | diretas da L . i,
contratos. L < . estabelecer a previsdo para os contratos mais criticos, que a
pela contratada para | Administragdo, dirigidas . ~ .
.. empresa faga a designacdo de prepostos por regido, a fim de
atender todo o | aos terceirizados, . : . ~
. . abranger todas as cidades nas quais os servigos serdo prestados.
contrato, em diversas | caracterizando
cidades. ingeréncia.
Estabelecer clausula contratual prevendo: a) a contratada devera
apresentar, no prazo maximo de 10 (dez) dias uteis, prorrogaveis
por igual periodo, a critério do 6rgdo contratante, contado da
assinatura do contrato, comprovante de prestagdo de garantia,
podendo optar por caugdo em dinheiro ou titulos da divida publica,
seguro-garantia ou fianga bancéria, sendo que, nos casos de
contratagdo de servigos continuados com dedicag@o exclusiva de
mao de obra, o valor da garantia devera corresponder a 5% (cinco
. por cento) do valor total do contrato, limitada ao equivalente a 2
Descumprimento .
(dois) meses do custo da folha de pagamento dos empregados da
contratual por parte da . - .
contratada que venham a participar da execucdo dos servigos
contratada podendo . -
~ contratados; b) que a inobservancia do prazo fixado para
A acarretar suspensdo ou = . . S o
A29, Inobservancia por apresentacdo da garantia acarretara a aplicagdo de multa de 0,07%
~ atraso do pagamento dos . .
ASS, Contratada ndo | parte da contratada, do . . (sete centésimos por cento) do valor do contrato por dia de atraso,
. Servigos prestados; Risco de - o . . Dl4e
A71 | R83 | entregar garantia de | prazo fixado para A . . D14 e E3 | observado o maximo de 2% (dois por cento) e que o atraso superior 2151(10
< = possiveis prejuizos | conformidade . . . . S ~ E3
e execugdo do contrato. apresentacdo da advindos do nio a 25 (vinte e cinco) dias autoriza a Administragdo a promover a
A87 garantia. . . rescisdo do contrato por descumprimento ou cumprimento irregular
cumprimento do objeto . P e
~ de suas cldusulas, conforme dispdem os incisos I e II do art. 78 da
do contrato, ndo cobertos R, . .
N P Lei n.° 8.666, de 1993; solicitar (gestor do contrato) que seja
em fung¢do da auséncia . . - N ~
da garantia realizada a notificagdo contratual com a indicacdo das sangdes
’ cabiveis por eventual descumprimento das obriga¢des contratuais
pactuadas, utilizando como referencial os modelos de minutas
padronizados de atos convocatorios e contratos da Advocacia-
Geral Unido (AGU), bem como as diretrizes constantes da alinea
“3” do subitem 2.6 do Anexo V da IN SEGES/MP n.° 05/2017;
estabelecer (setor responsavel pela elaboragdo e alteragdo dos
contratos) procedimento de controle através de sistema
informatizado/planilha contendo as informagdes das garantias
contratuais (modalidade, vigéncia, prazo).
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MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(continuagao
q q N q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno ©) P|I R
Falta de abrangéncia da Estabelecer clausula contratual acerca da exigéncia de
Garantia n3o possuir garantia contratual em relagdo a ﬁ:raf:ia r(li?’ eég 266116%3:01 gggtrazgglojaﬁlgigzs ggr:;tt'esg
A29, A30, validade durante toda | Falta de sistematizagdo | vigéncia do contrato; possiveis IR > . R
N - . ~ . D14, | execucdo do contrato e 90 (noventa) dias apds término | D14,
ASS, AS6, a execugdo do contrato | sobre o que deve ser | prejuizos advindos do ndo Risco de SO
R84 . . . . . . . E3e | da vigéncia contratual, devendo ser renovada a cada | E3e | 5| 5|25
AT71,A72, e 90 dias ap6s o | verificado na conferéncia | cumprimento do objeto do | conformidade < . ~
. AP . ~ E6 prorrogacgao; elaborar (setor responsavel pela elaboragao E6
A87 e A88 término da vigéncia | da garantia contratual. contrato, ndo cobertos em ~ . . ~
contratual fungio da auséncia da garantia e alteracdo dos contratos) lista de verificagdo para
’ (término da vigéncia) conferéncia da completude dos termos da garantia
g ) contratual.
Garantia contratual Falta ~de abrangéncia —da Estabelecer cldusula contratual prevendo que a garantia
A29, A30, ~ N Falta de sistematizacdo | garantia contratual para o D105, p 4 g ~
nao prevé o S . contratual deve prever o pagamento de obrigagdes
A55, A6, sobre o que deve ser | pagamento de  obrigagdes Risco de D14, . . o . Dl4e
R85 | pagamento de . . . . o . trabalhistas e previdencidrias; elaborar lista de 815
A71, A72, A . verificado na conferéncia | trabalhistas e previdencidrias de | conformidade E6e . N . E6
obrigacdes trabalhistas . ~ verificag@o para conferéncia da completude dos termos
A87 e A88 . o da garantia contratual. qualquer natureza, nao 06 .
e previdenciarias. L da garantia contratual.
adimplidas pela contratada.
Definir, no modelo de execugdo do objeto, que, dentre
outros: a) a interag@o entre o 6rgdo e a contratada ocorra
essencialmente por intermédio do preposto, com
excegdo de servigos que exijam interagdo direta entre os
D7 usudrios do servigo e a contratada; b) aspectos relativos
DI A: a relagdo contratual entre a contratada e seus
D30’ funciondrios (solicitagdo de férias e avaliagdo de
D6 4’ desempenho individual) sejam tratados entre essas duas
D89’ partes, sem interferéncia do 6rgdo; c) no caso da adogéo,
Ingeréncia da Institui¢@o D92’ excepcional, de modelo de execu¢do indireta pela | D7,
Caraterizagdo de | na administragdo da | Pratica de ilicito trabalhista Risco de DI 03’ alocagdo por postos de trabalho, o orgdo deva se | D14,
A31eA32 | R86 | execugdo indireta | contratada (vedada pelo | ante os entendimentos contidos conformidade B2 * | restringir a fazer com que a contratada cumpra o modelo | D30, [ 10| 8 RJU
ilegal. art. 5° da IN SEGES/MP | na Stimula n.° 331 do TST. E 6’ de execugdo do objeto citado, que deve definir | D31 e
n.° 05/2017) E7> claramente elementos que incluam a qualificagdo E8
E8> técnica necessaria para assumir cada posto de servigo e
07’ os documentos que servirdo para comprovar a
OS:: qualificacdo exigida junto ao o6rgdo; d) ¢ vedado aos
016 servidores publicos, formal ou informalmente, qualquer
tipo de ingeréncia, ou influéncia sobre a administragdo
da contratada, ou comando direto sobre os funcionarios;
realizagdo de agdes de conscientizagdo junto aos
servidores da Institui¢do, a fim de evitar a pratica de
atos de ingeréncia na administragao da contratada.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(continuacao)
q q N q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria R) Sugestio de controle interno © P|I R
Falhas na
comunicagdo entre as | Auséncia de | Retardo e falhas na execugdo . ~ s
A . . . o . Incluir no modelo de gestdo do contrato a defini¢ao de protocolo
A3le partes e auséncia de | procedimentos formais | do contrato; impossibilidade Risco D7e L D7e
R87 A L . - . de comunicagdo entre contratante e contratada ao longo da 82|16
A32 evidéncias das | de comunicagdo entre as | de identificar a  parte | operacional | D14 ~ D14
A . execugdo contratual.
ocorréncias do | partes contratantes. descumpridora do contrato.
contrato.
Incluir em edital, exigéncias como condigdo de habilitacdo
Impacto negativo causado econdmico-financeira para a contratagdo de servigos
pela  descontinuidade do continuados, as previstas no Acoérddo TCU n.° 1.214/2013 -
Faléncia da empresa; | servico no funcionamento da Plenario (item 9.1.10), a fim de eliminar empresas
Descontinuidade  do | €mPresa contratada ndo | Institui¢do, atrapalhando o "aventureiras"; realizar, a retengdo da garantia e de créditos da
A3l, servico prestado  por aceita realizar a | alcance dos objetivos; D105, | contratada, previstos nos artigos 64, 65 e 66 da IN SEGES/MP
Adl, . €0 p P renovacdo do contrato; | necessidade de contratagdo . D106, | n.° 05/2017; liberar saldo existente na Conta-Depdsito Vinculada | D14,
término do contrato ou . . Risco . ~ X ~
A43, | R88 empresa contratada, no | direta (dispensa) e sem o . E3, - bloqueada para movimentagdo, apenas apos a comprovagdo, | D36e | 8 | 10 U
por abandono da . operacional L s
Ad4e decorrer do contrato, | adequado planejamento da E4,E7| por parte da empresa, da quitacdo de todos os encargos E7
empresa prestadora do ~ ~ . . . j . .
AS3 Servico passa a  apresentar | contratagdo, em funcdo da e O12 | trabalhistas e previdencidrios relativos ao servigco contratado;
§0- restricdo que a impega de | descontinuidade de servigo manter (gestor responsavel pelas contratagdes) estudos técnicos
licitar com a Unido. de natureza continua (falta de preliminares, planilhas de custos e formagdo de pregos e termos
tempo habil para realizagdo de referéncia, pré-prontos, a fim de realizar o enfrentamento de
de uma nova licitago). situagdes relacionadas a contratos descontinuados (ndo
renovados, rescindidos ou interrompidos).
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MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(continuacao)
A R Evento de risco Causa do risco Implicacéo do risco Categoria F?Il{l)t ¢ Sugestio de controle interno F?él)t Clp|1 E
Utilizacio de controles. durante Incluir, no modelo de gestdo do contrato que as verificagdes
a ﬁscagliza 30, DOUCO ,e ficazes D7, | documentais relativas aos aspectos trabalhistas, previdenciarios e
ara aranctir ’op cumprimento D14, | do FGTS, além de contemplar os documentos que atestem a
pelas g contrata dasp da; D36, | regularidade da contratada como um todo nos termos da Lei n.°
Ebri acdes tre;balhistas Diminuigdo da atengdo D61, | 8.666/93 (art. 29, IV e V), complementarmente, a critério da
rev% dgnciérias e com o FGTST da fiscalizagdo no D62, | administracdo, poderdo ser exigidos que a contratada apresente
Fiscalizagdo contratual glta rotatividade dos fiscais de’ cumprimento do D63, | outros documentos, como os previstos no Acérdio TCU n.°
inadequada (aumento contrato: acimulo das diversas objeto do contrato e D93, | 1.214/2013 - Plenario; avaliar (fiscal administrativo do contrato) D7
dos  encargos  na ativida d:es de  fiscalizacio | €OM baixa eficacia na D102, | os riscos de descumprimento pela contratada das obrigagdes DS,
fiscalizagdo sem (técnica e  a dministrati\?a)' mitigagdo dos riscos D103, | trabalhistas, previdenciarias e com o FGTS para determinar a D13,

A32 | R89 necessariamente auséncia de capacitacio volta de; de  descumprimento Risco de D104, | extensdo das amostras que serdo utilizadas na fiscalizagdo do DI 4’ 3l s
diminuir o risco de as as atividades P de ﬁgs calizacio: dessas obrigagdes pela | conformidade | D105, | cumprimento das obrigagdes trabalhistas pela contratada, das D19’
obrigacdes nio indicacdo de fiscal de contiat(; contratada D106, | contribuicdes previdenciarias e dos depositos do FGTS; D3 6’e
estarem sendo realiz;fda sem  levar em (descumprimento este D107, | documentar (fiscal administrativo do contrato) a sistematica de D61
cumpridas pelas consideracio a compatibilidade | "€ traz possibilidade D108, | fiscalizagdo utilizada em cada periodo e comunica aos Orgios
contratadas). com as atgribui Ses go cargo. a de responsabilizagdo D109, | responsaveis, qualquer irregularidade no recolhimento das

complexidade ga fiscaliza %0’ o solidaria da E4, contribuigdes previdenciarias e do FGTS dos trabalhadores

uanriitativo de contratog ’or administracdo). E6, terceirizados; implementar (autoridade competente) critérios

gervi dor e a sua capaci dg de E7, objetivos para definigdo das equipes de fiscalizacdo;

ara o desem en}?o das E8, 06| implementar (autoridade competente) plano de fiscalizagdo

gtivi dades P e O7 | permanente para as equipes de fiscalizagdo dos contratos de

! servigos terceirizados.

Contratos com Avaliar se hd mecanismos minimos que permitam executar o

especificagdes . . D7, | contrato até o prazo estipulado. Em caso afirmativo, gerir o

. Dificuldade (e até . ~ 5

deficientes (em . oo D26, | contrato da melhor forma possivel, mas propor a ndo prorrogagao
especial del impossibilidade)  de D79, | d h L~ C jo hai D7,
pecial, nos modelos obter o obieto do R o contrato (mesmo se houver previsdo). Caso ndo haja D8
de execugdo do objeto | Deficiéncia no planejamento da ) Risco D80, | mecanismos minimos, o gestor do contrato deve negociar com a ,

A32 | R90 ~ " contrato e fazer que a - ", . . . . L D13, | 5| 5|25

e de gestio do | contratacdo. operacional D81, | contratada aditivo bilateral para incluir os mecanismos minimos.
contratada cumpra as e D2l e

contrato), o que gera - . D88, | Em caso de recusa da contratada, o gestor deve propor a rescisao

X . obrigagdes contratuais ~ E7
dificuldade (ou até e legais E4e | do contrato e nova contratacdo. Em qualquer caso, o gestor do
impossibilidade)  de £aIs. E7 contrato deve informar a autoridade competente, as deficiéncias
gerir o contrato. que devem ser sanadas para a proxima contratagao.
Descumprimento  dos
principios do devido | Auséncia de procedimentos
processo legal e do | padronizados para condugdo Nio aplicacio  da Risco de Expedir orientagdes sobre a condug@o do processo administrativo

A32 | R91 | contraditério e outras | dos processos administrativos enali da(li)e ¢ conformidade D7 para fins de apuragdo de descumprimento contratual e aplicagdo D7 515125
falhas de natureza | com vistas a apuragdo de p ’ de penalidades.
processual descumprimentos contratuais.
administrativa.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(continuacao)
q q N q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria R) Sugestio de controle interno © P|I R
Dificuldade de os e L Retardo na  deteccdo de . . ~
Y Domicilio bancério dos | . . ¢ Incluir no termo de referéncia para contratagdo de
colaboradores irregularidades no - ~ . I D7,
resolverem problemas colaboradores da cumprimento de  obrigagdes Risco servigos de duragdo continuada, a exigéncia de D14
A32 e A33 | R92 X contratada em local . - X D7eD36 | que o domicilio bancario dos empregados 12| 2 |
relacionados ao . - trabalhistas (ndo pagamento de operacional . . . o~ D36e
. distinto do da prestagdo . terceirizados devera ser na cidade ou na regido
recebimento de seus . salarios dos colaboradores) e . ~ p D46
L dos servigos. A metropolitana na qual serdo prestados os servigos.
salarios. suas consequéncias
Fraude nos Pagamento indevido a Realizar cruzamento das informagdes contidas
comprovantes de contratada;  responsabilidade D62. D93, | hos extratos das contas de FGTS e INSS dos
A32,A33 e R93 recolhimento dos | Deficiéncia na fiscalizagdo | subsididria da contratante em Risco de E6 ’E7 e, funciondrios terceirizados a fim de comprovar se | D62 e sl g
A34 encargos trabalhistas e | administrativa do contrato. | fun¢do de conduta omissiva ou integridade ’07 o recolhimento foi realizado na data registrada no E7
sociais decorrentes do comissiva na fiscalizagdo dos documento comprobatdrio encaminhado pela
contrato. contratos. empresa terceirizada.
Ateste de nota fiscal . N D7, D8, Estabelecer listas de verificagdo para os aceites
. Falta de sistematizagdo . . .
em servigos | e o que deve ser Risco D14, D61, | provisorio e definitivo na etapa de planejamento
A32 e A35| R94 | parcialmente . 4 N Pagamento indevido. - D103, E2, | da contratagdo, de modo que os atores da D7 815
~ verificado na fiscalizagdo operacional o .
executados ou ndo E4, E6, E7 | fiscalizagdo tenham um referencial claro para
contratual. ~
executados. ¢ E8 atuar na fase de gestdo do contrato.
P Estabelecer regras e critérios a serem observados
Insuficiéncia no ~ . .
o . - para alocagdo de servidores em quantidade e com
Atraso no | quantitativo de servidores | Dano ao erario em face do . - N 5 ..
. . P . qualificagdo adequada a execugdo das atividades
recolhimento de | disponiveis para | pagamento de juros e multas - R 5 o .
. . . relacionadas a execu¢@o or¢amentaria/financeira; D7,
tributos destacados nas | atendimento das demandas; | referente ao atraso  no Risco . re S
A34, A35, . . A . . - instituir plano/politica de capacitagdo permanente | D10,
R95 | notas fiscais | divergéncias na | recolhimento de  tributos; | or¢amentario/ | D71 e El .. . . 515125
A37e A38 . . ~ . ~ . com o objetivo de estimular o aprimoramento dos | D13 e
provenientes de | interpretagdo de | necessidade de apuragdo de financeiro . X co
~ . . .. . - servidores no tocante & legislagdo e El
prestacdo de servigos | dispositivos legais; | responsabilidade de quem lhe . o . PR
L . jurisprudéncia aplicaveis aos seus processos de
terceirizados. extravio de documentos | deu causa. )
fiscais trabalho; manter controle por contrato, das notas
’ fiscais liquidadas e pagas.
Possivel realizagdo de despesa
sem prévio empenho com a
possibilidade de futura
A34, A35, responsabilizag¢ao dos D101
A36, A37, . . servidores envolvidos; atraso ’ Estabelecer regras e critérios a serem observados
. o Contingenciamento . D105, BT <
A38, A47, Indisponibilidade L no langamento da nota fiscal no Risco para priorizagdo da alocagdo de recursos
. ~ orcamentario;  falta de . D107, .. Ele
A48, A53, | R96 | orgamentaria na gestdo . SIAFI  com reflexo no | or¢amentario/ orcamentarios; estabelecer contato permanente 818
planejamento s . D108, E3, ; E7
A63, A64, do contrato. - pagamento; desequilibrio financeiro com a setorial de orgamento e finangas do
orgamentario. . E6,E7 e . ~
A69, A79, financeiro  na  contratada; 09 Ministério da Educacao.
A80 e A85 supressdo contratual em virtude
do contingenciamento
or¢amentario; descontinuidade
do servigo prestado.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(continuagao
q q N q q Fonte - q Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno ©) P|I R
~ . Executar as atividades de andlise de forma mais
Concessao de reajuste (latu . . . . ~
. exaustiva; revisar (servidor sénior) a concessdo
A34, A35, sensu)  equivocado;  nota . D105, . . . .
. .. Risco de reajuste (latu sensu); notificar e enviar copia
A38, A75, Pagamento de valor | fiscal do servigo terceirizado .. . .. E2, . . E4,E7
R97 | . . . . Desperdicio de recursos publicos. | or¢amentario/ ao fiscal administrativo do contrato, a cada 515125
A76,A77 e indevido. com valor indevido (a . E4,E7 N R eOl4
. ~ financeiro alteragdo  contratual realizada;  estabelecer
A86 maior), ndo observado pelo e 014 .
e . controle dos valores atualizados do contrato em
fiscal administrativo. . . . .
planilha ou sistema informatizado.
Documento fiscal Utilizar lista de verificagdo contemplando os
langado e/ou pago A A .
A Auséncia de conferéncia dos . dados a serem conferidos nos langamentos;
A35, A36, no SIAFI  apds NP . . N Risco de o X .
R98 . dados do contrato (vigéncia, | Descumprimento da legislagdo. . El utilizar ~ sistema/planilha para controle das El 515125
A37e A38 contrato vencido . conformidade . ~ C oA
R garantia). informagdes dos contratos (vigéncia, valores,
e/ou garantia .
. garantia).
vencida.
D7, . R
.. ~ . Realizar a consulta no SICAF referente a
Pagamento de | Licitante ndo mantém a o DS, < .
. Impossibilidade de a fazenda . manutengdo da regularidade fiscal, antes de cada | D7,
A36,A37 e fornecedor em | regularidade fiscal da e . Risco de D14, . }
R99 e o publica ressarcir-se de valores . pagamento e, em caso de irregularidade, executar | D14e | 5 | 5 [25
A38 débito com a | habilitagdo na fase de . conformidade | D106, . o 1o
N devidos. os procedimentos do art. 3°, §4°, da IN SLTI/MP | D69
fazenda. execugdo contratual. Ele o
E3 n.°4, de 15 de outubro de 2013.
Nao informar dados das
contas de controle dos
contratos; realizar cépia no | Contabilizagdo incorreta; Servidor, diferente daquele que efetuou o registro
Documento  fiscal | SIAFI de outro langamento | pagamento com dados contabeis, no SIAFI, deve revisar os langamentos
lancado e/ou pago | sem a devida alteragdo dos | or¢amentarios ou financeiros realizados;  utilizar lista de  verificagdo
no SIAFI com erro | dados necessarios; informar | incorretos; retrabalho para a Risco de contemplando os dados a serem conferidos nos
A37 e A38 | R100 - L . . El o . . El 515125
de natureza contabil, | empenho/fornecedor realizagao das devidas | conformidade lancamentos; utilizar planilhas para calculo e
orgamentaria ou | incorreto no langamento do | corregdes/regularizagdes conferéncia dos wvalores relacionados ao
financeira. documento fiscal no SIAFI; | contabeis; possiveis recolhimento dos tributos (por tipo de servigo e
ndo efetuar as devidas | apontamentos em auditorias. municipio).
retengdes de tributos ou
utilizar aliquotas incorretas.
A Estabelecer regras e critérios a serem observados
Auséncia de repasse . . ~ . .
. Dificuldade (e até para alocagdo de servidores em quantidade e com
financeiro por parte dos | . oo . D102, . - N - ..
x fo impossibilidade) de obter o objeto qualificacdo adequada a execugdo das atividades
orgaos responsaveis; D105, . R N p .
Atraso no | . A . do contrato e fazer que a . relacionadas a execugdo orgamentaria/financeira;
insuficiéncia no quantitativo S Risco D107, .
pagamento dos . . J contratada cumpra as obrigacdes - estabelecer contato permanente com a setorial | D7 e
A37e A38 | R101 . de servidores disponiveis . . oy orcamentario/ | D109, . s ~ 818
servigos . contratuais e legais; desequilibrio . financeira do Ministério da Educagdo; adotar El
i para atendimento das . financeiro El, . .
terceirizados. . financeiro na contratada; fluxo diario/semanal para conferéncia dos
demandas; morosidade nos L. . E6, O6 . .
A - . descontinuidade  do  servigo lancamentos no SIAFI, evitando actimulo de
tramites internos dos e 016 1
prestado. documentos para anélise, quando houver repasse

documentos fiscais.

de recurso financeiro para pagamento.
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MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(continuacao)

Evento de risco

Causa do risco

Implicacéio do risco

Categoria

Fonte

R)

Sugestio de controle interno

Fonte

©

P

1

N
R

A45

R102

Ineficiéncia e ineficacia
nos procedimentos para
prorrogacdo de contratos
de terceirizagdo.

Realizagdo de pesquisa
junto ao mercado e outros
orgaos/entidades com
objetivo de justificar a
vantajosidade da
prorrogagdo de contratos
de prestagdo de servigos de
durag@o continuada.

Desperdicio de  recursos
humanos (muito tempo para
realizar as pesquisas) e
obtengdo de valores de
comparagao inadequados
(outros contratos com
caracteristicas distintas).

Risco
operacional

D7e
D36

Incluir na minuta de contrato que: a) os reajustes
dos itens envolvendo a folha de saldrios serdo
efetuados com base em convengdo, acordo
coletivo de trabalho ou em decorréncia da lei; b)
os reajustes dos itens envolvendo insumos
(exceto quanto a obrigacdes decorrentes de
acordo ou convengdo coletiva de trabalho e de
lei) e materiais serdo efetuados com base em
indices oficiais, previamente definidos no
contrato, que guardem a maior correlagdo
possivel com o segmento econdmico em que
estejam inseridos tais insumos ou materiais; c)
considerando o previsto nos itens "a" e "b" acima,
a vantajosidade econdmica para a prorrogagao
dos contratos de servico continuada estara
assegurada, dispensando a realizagdo de pesquisa
de mercado; d) nos casos dos contratos de
servigos continuados de limpeza, conservacdo,
higienizacdo e de vigilancia, para demonstrar a
vantajosidade da prorrogacdo exige-se que, além
do previsto nos itens "a" e "b" supra, os valores
de contratagdo ao longo do tempo e a cada
prorrogacdo forem inferiores aos limites
estabelecidos em ato normativo da Instituicdo (se
os valores forem superiores aos fixados pela
institui¢do, caberd negociagdo objetivando a
redu¢do dos precos de modo a viabilizar
economicamente as prorrogacdes de contrato).

D7e
D36

25

A50, AS1,
A52 e A54

R103

Prorrogagdo  contratual
de prazo acima do limite
permitido em lei (60
meses), valendo-se da
excepcionalidade
disposta no §4° do Art.
57 da Lei n.° 8.666/1993,
sem a ocorréncia de
evento grave e
imprevisivel, que
caracterize a
excepcionalidade
disposta na lei.

Morosidade nos tramites
internos da Instituigdo para
defini¢do do objeto a ser
licitado, ocasionado a
insuficiéncia de tempo
habil para realizacdo de
procedimento licitatdrio.

Descumprimento da
legislagdo; possibilidade de
futura responsabilizagdo dos
agentes envolvidos.

Risco de
conformidade

Dg,
D72,
D97,
D9S8,
D99,

D100,
D102,
D105

D104

Autoridade competente, em face a superveniéncia
de fato de carater excepcional ou imprevisivel,
estranho a vontade das partes, que altere
fundamentalmente as condi¢des de execugdo do
contrato, deve justificar a ocorréncia e incluir nos
autos do processo, documentos que fundamentem
tal prorrogacdo; se a prorrogacdo decorrer de falta
de planejamento ou desidia da Administracdo,
com o objetivo de salvaguardar o interesse
publico e evitar possiveis danos, a prorrogacdo
pode ser realizada (fato admitido pelo TCU),
condicionada & apuracdo de responsabilidade de
quem lhe deu causa.

D97,
D98 e
D99

25
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MAPA DE RISCOS - FASE DE GESTAO DO CONTRATO

(conclusdo)
. q N q q Fonte = . Fonte N
A R Evento de risco Causa do risco Implicacio do risco Categoria ®R) Sugestio de controle interno (©) P|I R
F:i::ltiade :g;?;%zgf 12 e(:r? Estabelecer clausula contratual prevendo: a)
fela G0 4 vieencia  do exigéncia de garantia de execucdo do contrato,
confratO' faglta o nos moldes do art. 56 da Lei n.° 8.666, de 1993,
Valor da garantia, apos o orci,onali dade do valor com validade durante a execugdo do contrato e 90
aditivo de wvalor no ga P arantia contratual D14 (noventa) dias apdés término da vigéncia
contrato, ndo mantém contratual, devendo ser renovada a cada
trat a e (contratgo aumenta de valor e D102’ tratual, d d d d
propor¢do inicial em | Falta de sistematizagdo . ’ | prorrogagdo; b) nas contratagdes de servigos
A55, A56 ~ o valor da  garantia . D104 . . ~
A71, A72, R104 relagdo a0 valor | sobre o que deve ser ermaneee o mesmo):; Risco de DI 05’ continuados com fornecimento de mao de obra | D14 e 5|5 125
’ > contratado ou a vigéncia | verificado na conferéncia permanc . . > conformidade ’ | exclusiva, poderd ser estabelecido, como E6
A87 e A88 . . . possiveis prejuizos advindos D106, s . ~
contratual nao ¢ | da garantia contratual. do ndo  cumprimento do E3e condi¢@o para as eventuais repactuacgdes, que o
renovada quando ha obicto do cgntrato ndo E6 contratado devera complementar a garantia
aditamento de prazo no coi])e tos  em  fun 5’0 da contratual anteriormente prestada, de modo que
contrato. auséncia da sarantia %término se mantenha a propor¢do de 5% (cinco por cento)
da Vi énfia) ou da em relag@o ao valor contratado; elaborar lista de
despro o%cionali dade do verificagdo para conferéncia da completude dos
val(I))r P termos da garantia contratual.
Auséncia de mecanismos
Sfagg?;;;? adequados pa;: Estabelecer  controle em  planilha/sistema
AS8, AS59, Elaboragao de | aditivos/supressdes Descumprimento da DS, ;I;i(l)fzrgggszar?:’con?r();O' ?r?sﬁ:’lﬁ: l:no /Sgrl)irtei:szogz D61
A60, A61, aditivos/supressoes contratuais;  divergéncias | legislagdo; possibilidade de Risco de D61, e i P poli ’
R105 . . . N e . capacitagdo permanente com o objetivo de | E3e | 5| 5|25
A66, A67, contratuais acima do | na interpretagao de | futura responsabilizagdo dos conformidade E3e estimular o aprimoramento dos servidores no E7
A68 e A70 valor previsto em lei. dispositivos legais; | agentes envolvidos. E7 T O aprimoramentc A .
responsével pela execugio tocante a legislagdo e a jurisprudéncia aplicaveis
da atividade nio possui aos seus processos de trabalho.
qualificacdo adequada.
Formalizar aditamento contratual sempre que for
Possivel aumento de postos necessario modificar o valor contratado, em
Aumento de postos | Clausula contratual ainda que tem orarialr)nente’ decorréncia de acréscimo quantitativo de seu
A67 ¢ A70 | R106 temporarios de trabalho | controversa em eventual sem oq devi dop a ditamentc; Risco de D14 e | objeto, em atengdo ao disposto no Art. 65, I, "b", | D63 e 5|5 125
sem a elaboragdo de | desacordo com a | Contratual e em desacordo conformidade D63 | da Lei n.° 8.666/1993, e observancia dos limites | D91
termo aditivo. legislagao. com a legislacio definidos no art. 65, § 1°, do referido diploma
gislagdo. legal; evitar a inclusdo de clausula contratual
controversa nos contratos.

[ IMmedio

Nivel de risco: - Baixo

I Alto

- Extremo

NR: nivel de risco (inerente).

A: referéncia da atividade; R: referéncia do risco; Fonte (R): fonte de composi¢ao do risco (evento + causa + implicagdo); Fonte (C): fonte de composi¢@o da sugestdo de controle interno; P: probabilidade; I: impacto; e

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base nos dados da pesquisa.
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APENDICE O - DESPESA COM SERVICOS TERCEIRIZADOS

DESPESA PROJETADA COM SERVICOS TERCEIRIZADOS* EM 2018

N.° do Contrato | Servico N.° de funcionarios Valor anual
41/2015 Vigilancia 84 5.126.338,80
43/2015 Limpeza ¢ Conservagao 100 4.770.687,84
01/2017 Motorista 29 2.572.804,20
45/2015 Portaria 48 2.025.381,24
14/2014 Manutencdo Predial 36 1.859.808,12
11/2014 Tratorista/Trabalhador agropecudrio 17 753.977,88
36/2015 Auxiliar de veterinaria 5 274.802,04
03/2016 Cuidador 1 45.511,68
03/2017 Almoxarife 1 26.531,76

Total 321 17.455.843,56

* Servigos prestados de forma continua, com regime de dedicagdo exclusiva de mao de obra.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base no documento D111 (informagdes dos contratos de servigos
terceirizados - 2018).

RECURSOS DE CUSTEIO DA ACAO 20RK* EM 2018

Grupo da natureza de despesa Fonte Valor
3-ODC 100 30.182.054,00
3-ODC 100 1.948.216,00
3-ODC 280 94.413,00
3-ODC 250 822.180,00

Total 33.046.863,00
Valor anual de despesas com servigos terceirizados 17.455.843,56
% de utilizacdo da acdo 20RK com servicos terceirizados 53%

* A¢do 20RK - Funcionamento de instituigdes federais de ensino superior.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base no documento D111 e D112 (Or¢amento da Unido - exercicio
financeiro de 2018: Volume V - detalhamento dos créditos orgamentarios do Poder Executivo - Ministério da
Educacio).



