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RESUMO

O presente estudo aborda o processo de implementagcdo da gestdo de riscos na
area de compras da Universidade do Estado de Minas Gerais. Para tanto, faz uso da
metodologia qualitativa a partir da realizagao de um estudo de caso com observagao
participante. Além disso, realizou-se extensa revisdo bibliografica abordando o
contexto das compras publicas no Brasil e a legislagao referente a tematica, de
modo a constatar quais as mudangas mais significativas relacionadas a Lei Federal
14.133/2021. Em seguida, sdo apresentadas as diretrizes e metodologias
selecionadas pela CGE e SEPLAG para gerenciamento dos riscos. Continuando, o
estudo apresenta dados relacionados as atividades executadas pela UEMG. Estes
dados foram coletados em pesquisa documental, entrevistas e observacao
participante, e servem de base para analise e consideragdes realizadas. Os
resultados permitiram verificar o nivel de maturidade da implementacdo da Gestao
de Riscos na instituicdo, além de identificar os riscos mais significativos, as
estratégias de tratamento, os fatores dificultadores e os facilitadores no processo.
Por fim, o estudo reforga a relevancia da gestdo de riscos como instrumento de
governanga publica e aponta os beneficios e estratégias mais relevantes para a sua
replicabilidade em outros 6rgaos e entidades da administragao publica.

Palavras-chave: Contratagdes publicas, Compras publicas, Gestao de riscos, Nova
Lei de Licitacdes e Contratos, Sistema UaiRisk.



ABSTRACT

The present study addresses the implementation process of risk management in the
procurement area of the Universidade do Estado de Minas Gerais. To this end, it
employs a qualitative methodology through a case study with participant observation.
Additionally, an extensive literature review was conducted, addressing the context of
public procurement in Brazil and the legislation related to the topic, with the aim of
identifying the most significant changes introduced by Federal Law n°® 14,133/2021.
Subsequently, the guidelines and methodologies selected by CGE and SEPLAG for
risk management are presented. The study then provides data related to activities
carried out by UEMG. These data were collected through document analysis,
interviews, and participant observation, serving as the basis for the analyses and
considerations made. The results allowed for an assessment of the maturity level of
risk management implementation at the institution, as well as the identification of the
most significant risks, treatment strategies, challenges, and facilitators in the process.
Finally, the study highlights the relevance of risk management as a public
governance tool and points out the most significant benefits and strategies for its
replication in other public administration agencies and entities.

Keywords: Public Procurement, Public Purchasing, Risk Management, New Bidding
and Contracting Law, UaiRisk System.
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1 INTRODUGCAO

A sociedade atual é dependente de varios tipos de organizagdes que
compdem o mundo moderno, as quais podem ser inseridas em trés grandes grupos:
o Estado, o Mercado e a Sociedade Civil. Ainda que possuam suas peculiaridades,
todas possuem atividades em comum. Estas podem ser: atividades mercadoldgicas,
contabeis, o gerenciamento de pessoas, atividades logisticas e de produgao, seja de
bens ou servigos (Peinado e Graemi, 2007).

Nessa realidade, é preciso ressaltar as particularidades da atuacado da
Administracdo Publica, em que atividades semelhantes serdo formalmente regidas
por principios distintos daqueles que orientam as agdes de agentes particulares. Por
exemplo, é sabido que a sua atuagdo € pautada na legalidade, conforme
estabelecido no art. 37 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988), de modo que a
administragao particular € livre para agir de todas as formas que a lei ndo |he proiba,
ao mesmo tempo em que a administragdo publica deve restringir-se absolutamente
aos limites da lei (Meirelles, 2016). Ainda no referido artigo, inciso XXI, fica
estabelecido que, ressalvados casos especiais, as contratagcdes de obras, servicos,
compras e alienagdes serao realizadas mediante processos de licitagdo publica que
assegurem igualdade de condigdes a todos os concorrentes.

Por conta disso e considerando a complexidade dos processos licitatorios,
com distintas fases, a necessidade de selecdo da melhor solugdo, a correta
definicdo do objeto a ser contratado, os riscos envolvidos e, principalmente, a
evolucado das tecnologias disponiveis no mundo contemporaneo e dinamismo das
relagdes comerciais, ocorreu o sancionamento da Lei Federal n°® 14.133/21, sendo
esta a legislagdo responsavel por regular as contratagdes publicas hoje, em
substituicdo a Lei Federal n°® 8.666/93, que vigorou por cerca trés décadas.

Com a nova lei, comumente chamada de Nova Lei de Licitagbes e Contratos
(NLLC), ocorreu a formalizagcéo da necessidade de realizagdo de algumas atividades
que ja ocorriam anteriormente, de maneira facultativa, como a realizagao de Estudos
Técnicos Preliminares e a elaboragao dos Termos de Referéncia para modalidades
especificas de contratagcdo. Além disso, intrinsecamente relacionada a busca pela
eficiéncia, a NLLC previu em sua redacdo a realizagdo de gestdo de riscos e
controles internos nas contratagbes publicas (Brasil, 2021), por conta da

vulnerabilidade de seus objetivos como: i) a selegdo da proposta mais vantajosa, ii)
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assegurar tratamento isonémico entre os licitantes e a justa competicao, iii) impedir
contratagdes com sobrepre¢co ou com pregos inexequiveis, por exemplo. Objetivos
estes que, caso descumpridos, podem provocar desequilibrio econédmico-financeiro
nos contratos celebrados pela Administragao.

Diante da determinagdo imposta pela legislagdo federal, a Controladoria-
Geral do Estado de Minas Gerais em conjunto com a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestao, por meio da Resolugcdo Conjunta n° 1 CGE/SEPLAG, de 08
de abril de 2024, instituiram a politica de gestdo de riscos no Estado de Minas
Gerais, estabelecendo o0s seus objetivos, diretrizes, responsabilidades e
procedimentos voltados a gestao de riscos nos processos de licitagdo, contratagao
direta e procedimentos auxiliares.

Neste contexto esta inserida a Universidade do Estado de Minas Gerais
(UEMG). Instituicdo que atua em 19 municipios mineiros, possuindo mais de 20 mil
alunos matriculados e orgamento anual que ultrapassa os 400 milhdes de reais. A
qual compete cumprir as diretrizes estabelecidas pela CGE e SEPLAG, cabendo
implementar a gestdo de riscos na area de compras da Universidade.

Por esta razdo, e considerando ainda fatores como a resisténcia do setor
publico a inovacdo e a incipiéncia da tematica, o presente trabalho propde a
realizagao de um estudo de caso tendo como objeto a implementacao da gestao de
riscos na area de compras da UEMG. Com o trabalho pretende-se descrever o
processo, apontando as caracteristicas positivas e as dificuldades observadas.

Para tanto, o trabalho fundamenta suas consideragdes a partir de revisao
bibliografica sobre a evolugado histérica da legislacdo sobre licitagcbes e compras
publicas no Brasil e nos conceitos de gestdo de riscos. A obtengdo dos dados
ocorreu com base na andlise de documentos, entrevistas semiestruturadas e na
realizacdo de observagao participante. Como dificuldade mais relevante é pertinente
citar a baixa maturidade da UEMG na aplicagao das ferramentas disponiveis para a
identificacdo dos riscos e, também, a prorrogagdo do prazo para a conclusdo do
processo de implementagdo da gestdo de riscos, possibilitada pela Resolugéo
Conjunta n° 4 CGE/SEPLAG, de 04 de outubro de 2024, que inviabilizou a
observacao participante das etapas de definigdo do apetite a riscos, e do

monitoramento e comunicacao dos riscos.
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1.1 Objetivo Geral

Identificar os principais desafios e as boas praticas relacionados a
implementacdo da gestdo de riscos na area de compras da UEMG através da

realizacao de um estudo de caso.

1.1.1 Objetivos Especificos:
1) Identificar os riscos associados as compras publicas realizadas pela UEMG;

2
3

4) Propor recomendagdes para o aprimoramento da gestdo de riscos na UEMG.

Analisar as estratégias de mitigacao de riscos adotadas;
Identificar as dificuldades enfrentadas e as boas praticas aplicadas no processo;

)
)
)
)

1.2 Justificativa

A gestéo de riscos tem se consolidado como um dos principais instrumentos
de governancga publica, especialmente apos a promulgagédo da Lei n° 14.133/2021,
que estabelece novas diretrizes para licitagcbes e contratos administrativos. No
contexto das compras publicas, a adogao de uma gestao de riscos eficiente permite
antecipar, mitigar e monitorar potenciais problemas que possam comprometer a
eficiéncia e a legalidade dos processos, além de garantir uma maior transparéncia e
controle na aplicagao dos recursos publicos.

Neste sentido, a realizagdo de um estudo de caso sobre a implementagao da
gestao de riscos em um 6rgao publico se justifica pela necessidade de compreender,
de maneira pratica e contextualizada, os desafios e os resultados obtidos com a
aplicacao dessa ferramenta de governanga. Ao analisar a implementacéo dentro de
uma instituicdo publica especifica, sera possivel identificar as boas praticas
adotadas e os principais entraves enfrentados.

Adicionalmente, o estudo contribuira para a criagdo de um acervo de
conhecimentos aplicaveis a outros o6rgdos publicos, fortalecendo a cultura da
prevencao de riscos e o aprimoramento continuo da Administragdo Publica. Essa
analise também podera servir como base para futuras politicas e orientacbes a
serem seguidas por gestores publicos em diferentes niveis da federagdo. Assim,
este estudo de caso se mostra essencial para fomentar um ambiente institucional
mais eficiente, seguro e alinhado as diretrizes legais e de governancga publica,

promovendo, sobretudo, a integridade dos processos de compras governamentais.
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2 CONTEXTO HISTORICO E LEGISLAGAO SOBRE LICITAGOES E COMPRAS
PUBLICAS

Partindo para o objeto central do presente trabalho, € de fundamental
importancia a sua adequada conceituagdo. Segundo a doutrina, sdo entendidos
como licitagdo os procedimentos administrativos executados por entes publicos, no
exercicio da fungdo administrativa, em que se permite que todos os interessados,
mediante tacita sujeigdo ao instrumento convocatorio, a possibilidade de formulagéo
e apresentagao de propostas, dentre as quais selecionara a mais conveniente para a
celebracao de contrato (Di Pietro, 2020).

Os contratos, por sua vez, se referem aos acordos celebrados entre a
Administragdo e pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou privadas, para o alcance
de fins publicos, segundo regime juridico de direito publico. E importante destacar
que a formalizagdo da necessidade de sele¢cdo da proposta mais conveniente se
relaciona com a obrigatoriedade do agente publico de resguardar o interesse
publico, o que diverge do agente privado, submetido ao principio da autonomia da
vontade (Mazza, 2022).

Pelo exposto, percebe-se a necessidade de instrumentos regulatorios que
sejam capazes de preservar os direitos, estabelecer sansdes, definir obrigagbes e
assegurar o interesse publico. Ao mesmo tempo, em virtude da evolugdo da
sociedade, dinamismo das relagbes comerciais e das informagdes, a legislagao
necessita se adequar ao contexto, de modo a garantir celeridade processual e
autonomia regulada a Administragéo.

Do ponto de vista historico, a primeira norma com finalidade de licitacbes e
contratos no Brasil foi assinada ainda no Império, no ano de 1862, destinando-se a
definicdo de prazos para apresentagao de propostas, adequada definicdo do objeto
a ser adquirido e metodologia para a selegdo da proposta mais vantajosa para a
Administracéo (Alves, 2020). Fatores que trouxeram eficiéncia a gestao e tornaram o
processo financeiramente mais vantajoso.

Desde entdo, muito se evoluiu até que se chegasse a legislagao vigente
atualmente. Em 1922 foi aprovado pelo Congresso Nacional o Decreto Federal n°
4.536, norma que trouxe mais transparéncia ao processo e visava permitir que a
populagdo compreendesse o destino dos gastos publicos. Passando pelos governos
militares, em 1967 foi publicado o Decreto-Lei n° 200, que definia modalidades de

licitacdo, estabelecia principios para a Administracdo Federal e ampliava as
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obrigacdes dos licitantes na fase de habilitagdo. Com a Lei Federal n° 5.456/1968, o
Decreto-Lei n° 200 passou a ser aplicado aos estados e municipios (Alves, 2020).

Durante o processo de redemocratizagcdo do pais, em 1986, passou a
vigorar o Decreto-Lei n° 2.300/1986, no qual destacava-se a definicdo de
competéncias legislativas, em que era reservado a Unido o direito de estabelecer
normas gerais de licitagdo e aos estados e municipios sobre as demais, conferindo-
Ihes liberdade para a adequacdo as suas realidades. Além disso, o documento
determinava de forma objetiva a busca pelos principios de igualdade, publicidade,
probidade administrativa, vinculagdo ao instrumento convocatoério, julgamento
objetivo e de principios correlatos (Fortes Jr apud Alves, 2020).

Estabelecida a redemocratizagdo no pais, em 1988, com a nova
Constituigao, persistia ainda o receio de que as mas praticas dos governos militares,
especialmente aquelas relacionadas a corrupgao, persistissem. Nas palavras de

Diego Knack:

Apds mais de vinte anos de ditadura comandada por militares e sustentada
pela mais variada composicdo de setores conservadores da sociedade
brasileira, os procedimentos de combate a corrupgédo adotados pelo regime
se mostraram desastrosos e o argumento anticorrup¢do se revelou uma
outra forma de atingir inimigos politicos. (Knack, 2018, p. 158).

Assim, em 21 de junho de 1993 foi promulgada a Lei Federal n° 8.666/1993,
Lei Geral de Licitagbes (LGL), com a missdo de combater os problemas de
corrupcao historicamente observados pela administragao publica brasileira, sendo o
instrumento mais rigoroso e denso sobre a tematica até entdo. Em sua primeira

edicdo, composta por 126 artigos, foram previstos os seguintes principios:

A licitacéo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia, a selegdo da proposta mais vantajosa para a administragdo e
sera processada e julgada em estrita conformidade com os principios
basicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento
convocatorio, do julgamento objetivo e dos que Ihes séo correlatos. (Brasil,
1993, art. 3°).

Com a nova legislagdo houve avango consideravel em termos de seguranga
juridica dos processos de compras publicas. Conforme demonstrado no art. 3°, a lei
garantiu um processo de licitagdo mais transparente, com exigéncia de publicidade

dos atos, o que reduziu a possibilidade de fraudes e favorecimentos indevidos. Ficou
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garantida também a igualdade de condi¢des entre licitantes ao serem estabelecidos
critérios claros para a participacao, ficando a cargo da Secéo Il a regulagao acerca
da natureza das habilitacbes realizadas, quais sejam: habilitacdo juridica,
qualificagdo técnica, qualificacdo econdmico-financeira, regularidade fiscal e
trabalhista, e protecao ao trabalho de menores.

Ainda no sentido de garantir um processo transparente, imparcial e em
igualdade de condicgbes, ficou garantido no Capitulo V o direito a interposicao de
recursos pelos licitantes contra atos no curso de uma licitagcdo ou na execugao de
contratos administrativos, assegurando o direito ao contraditério e a ampla defesa.

A LGL também criou mecanismos dedicados a assegurar a responsabilidade
fiscal. Nesse sentido, coube ao art. 6° determinar que o processo licitatorio seja bem
planejado, com justificativas claras, visando reduzir o risco de obras e contratacdes
mal geridas ou mal executadas. Ainda tratando da responsabilidade fiscal, o art. 23
da referida lei imp6s limites e critérios para a contratagdo publica, com foco na
promocao de uma gestao mais eficiente dos recursos publicos e prevencao a gastos
excessivos.

Por fim, faz parte dos elementos positivos da Lei 8.666/1993 que cabem ser
destacados, a Secéo Ill do Capitulo 1V, que trata especificamente dos crimes e das
penas. Este instrumento, ainda que nao tivesse condi¢gdes de impedir absolutamente
as praticas de corrupgdo e ma gestado, visava dificultar a sua ocorréncia, impondo
sancgdes rigorosas para fraudes, incluindo multas, penas de reclusao e proibi¢cao de
licitar com a Administragao Publica por periodo pré determinado (Brasil, 1993).

Apesar de a Lei 8.666/1993 ser um importante marco legal no rol das
licitagbes publicas, apresentava caracteristicas indesejaveis que apos algum tempo
tiveram impacto na rotina administrativa. Segundo Di Pietro (2020), em texto que
discorre sobre o Direito Administrativo Brasileiro e a sua concepgao, 0 excesso de
formalismo contribuiu para emperrar o funcionamento da Administragcdo Publica,
tendo este fato ocorrido especialmente em matéria de licitagdo e contrato.

Em decorréncia do carater moroso apresentado pelas modalidades de
licitacdo originalmente concebidas na LGL, no ano de 2002 é criada a Lei
10.520/2002, responsavel por instituir uma nova modalidade de licitagao, objetivando
maior agilidade e eficiéncia. Esta nova modalidade, chamada de pregéo, tinha como
caracteristica a aquisicado de bens e servicos comuns, 0s quais, por sua vez,

referiam-se a “aqueles cujos padrées de desempenho e qualidade possam ser
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”

objetivamente definidos pelo edital, por meio de especificagbes usuais no mercado
(Brasil, 2002, art. 1°).

No ano de 2011 a Lei 12.462 criou o Regime Diferenciado de Contratagdes
Publicas (RDC), com a missao de propiciar maior celeridade e agilizar os processos
licitatorios, aumentando a eficiéncia na execu¢ao de obras e servicos, inicialmente
voltados para a Copa do Mundo de 2014 e os Jogos Olimpicos de 2016.

O RDC foi responsavel por introduzir inovagdes nos processos de compras
publicas, como a inversdo de fases, em que a habilitagdo ocorre apos o julgamento
das propostas, e o sigilo orgamentario, permitindo que o valor estimado das
contratagdes fosse mantido em segredo até a finalizagdo da licitacdo. Além disso,
merece destaque a introducédo da contratagao integrada, que permitiu a celebragao
de contratos unificados abrangendo desde o projeto até a execugéo final da obra ou
servico, além de incentivar praticas sustentaveis nos processos de compra e
contratacio.

O regime foi posteriormente ampliado para outros setores, como saude,
educacado, seguranga e obras do Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC),
com o intuito de garantir mais celeridade e eficiéncia na gestao publica, respeitando
os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
(Niebuhr et al, 2021).

Ainda que a Lei do Pregédo e o RDC tenham contribuido para mitigar o
problema do excesso de formalismo e demora dos processos de compras, estas nao
eram as Unicas criticas a legislagdo em vigor. Entre os principais problemas,
destacam-se: a falta de flexibilidade, que impedia a adaptagdo dos processos as
realidades locais; o aumento dos custos de transagdo, sejam pela excessiva
exigéncia de conformidade ou pelos prazos demasiadamente demorados;
dificuldade de promover transparéncia e eficiéncia, em virtude da falta de
atualizagao do processo e adesao aos recursos tecnoldgicos disponiveis; dificuldade
para participacdo de pequenas empresas, em virtude da inexisténcia de
mecanismos de participagao social ativa (Amorim, 2021).

Por esta razdo, a Lei n°® 14.133/2021 surge como resultado de um esforgo
voltado a consolidagdo das normas existentes e modernizagdo do aparato legal,
visando garantir efetividade e eficiéncia as contratagdes publicas. Os resultados

mais significativos desses esfor¢os serdo apresentados na proxima segao.
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21 Lei 14.133/2021: Um Novo Marco Regulatério para a Eficiéncia e

Sustentabilidade nas Contratagées Publicas

O tema licitagcdes e contratos € muito caro a Administragcao Publica por ser
fundamental para a garantia da realizagdo de obras, fornecimento de materiais e
insumos, além da contratacdo de servigos necessarios, sem 0s quais, certamente
estaria comprometida a sua capacidade de trabalhar em favor do interesse publico e
do bem-estar dos cidadaos. Todavia, € necessario ter consciéncia de que uma
contratacdo € sensivel a varios fatores, como especificagdo, quantidade, prazos
entre outros. Como defendido por Ballou (2007, p. 28), € preciso entregar “os
produtos ou servigos certos no lugar certo, no momento certo e nas condigbes
desejadas”, de modo que se faz necessario o equilibrio entre controle, custos,
transparéncia e presteza.

Nesse contexto, a legislagdo publicada no Diario Oficial da Unido no dia 1°
de Abril de 2021, Lei n° 14.133/2021, é fruto de um significativo esforco em busca
pela modernizacao e integracdo das normas de licitagdo e contratos administrativos,
unificando neste instrumento as boas praticas e inovagbes que surgiram ao longo
dos anos (Niebuhr et al, 2021). Assim, percebe-se que a nova legislagdo apresenta
como caracteristica maior agilidade e flexibilidade nos processos quando comparada
com a base legal anterior (Freitas et al, 2021). Apesar disso, ainda é alvo de criticas
em virtude de se tratar de um texto muito extenso, contando com 194 artigos, muitos
paragrafos, incisos e alineas (Niebuhr et al, 2021). Elementos que se somam a
necessidade de capacitagdo dos gestores publicos para a sua correta utilizagao e de
modernizagcao da infraestrutura tecnolégica em virtude do incentivo intenso a

utilizac&do das ferramentas digitais previstas na NLLC.

2.1.1 Dos principios previstos na Nova Lei de Licitagdes e Contratos

Partindo da definicdo de principios, segundo Reale (2002, p. 60), tem-se
que:

Principios s&o, pois, verdades ou juizos fundamentais, que servem de
alicerce ou de garantia de certeza a um conjunto de juizos, ordenados em
um sistema de conceitos relativos a dada por¢do da realidade. As vezes
também se denominam principios certas proposigbes que, apesar de nao
serem evidentes ou resultantes de evidéncias, sdo assumidas como
fundantes da validez de um sistema particular de conhecimentos, como
seus pressupostos necessarios.
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A partir do trecho suprarreferido € possivel compreender os principios como
se tratando dos fundamentos basicos que orientam a interpretacéo e aplicagéo das
leis em um sistema legal. Tratam-se de diretrizes que moldam o direito, assegurando
que os instrumentos legais sejam aplicados de maneira coerente, justa, conforme os
valores da sociedade e no estrito limite da sua necessidade.

Assim sendo, verifica-se que, ainda que existam inovagdes importantes na
NLLC, esta compartilha de principios fundamentais com a Lei 8.666/1993.
Primeiramente, o principio da legalidade, que determina que a atuagdo da
Administragdo Publica ocorra de maneira restrita aos limites legais. Tem-se também
0s principios da impessoalidade, da vinculagao ao edital, do julgamento objetivo e da
igualdade, que buscam assegurar que o0s processos licitatorios e contratuais
ocorram de maneira imparcial, sem a ocorréncia de favorecimentos, permitindo a
livre competicédo e escolha da melhor solugéo.

O principio da moralidade também é compartilhado, este determina que os
agentes publicos adotem padrdes éticos e de conduta compativeis com a probidade,
a honestidade e a boa-fé na gestdo e administragcdo dos recursos e interesses
publicos. Faz parte dos principios compartilhados o da publicidade, que determina
que seja garantida publicidade e transparéncia sobre os atos administrativos,
permitindo o controle social e a fiscalizagdo. E valido ressaltar que, mesmo fazendo
parte dos dois instrumentos, na NLLC o principio €& melhor estruturado,
estabelecendo inclusive a exigéncia do uso de plataformas digitais e acessiveis.
Verifica-se em comum o principio da probidade administrativa, que se caracteriza
pela servidao administrativa sem que se tire proveito dos poderes ou facilidades dela
decorrentes. E por fim, entre os principios presentes nas duas legisla¢des, verifica-
se o da eficiéncia. Este ultimo, na NLLC se encontra de forma expressa, ao passo
que na Lei 8.666/93 é constatada a sua ocorréncia a partir de seus artigos que
buscam contratagdes mais ageis e eficazes, sem que a expressado principio da
eficiéncia esteja presente.

Partindo agora para as inovagdes principioldgicas da legislagdo em vigor,
constata-se que alguns principios ja previstos na Lei n° 8.666/1993 foram
pormenorizados, evidenciando a preocupacdo do legislador em conceber um
aparato legal que compreendesse todas as vertentes e desdobramentos de um

processo licitatorio, bem como garantir a adequada compreensao do seu teor.
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Assim, foram inseridos 13 principios na NLLC, os quais muito se relacionam
com o formalismo e a busca pela seguranga dos processos, além do planejamento e
responsabilidade fiscal. Sdo eles: interesse publico, planejamento, transparéncia,
eficacia, segregacdo de fungdes, motivagdo, seguranga juridica, razoabilidade,
competitividade, proporcionalidade, celeridade, economicidade e desenvolvimento

nacional sustentavel.

2.1.2 Das Modalidades de Licitagcao

A Lei n°® 8.666/93 trazia a previsdo de realizacao de cinco modalidades de
licitacdo, sendo elas: concorréncia, tomada de pregos, convite, concurso e leildo.
Além disso, existia como possibilidade para a execugao de contratagdes publicas a
realizacdo da modalidade denominada pregéo, instituida pela Lei n° 10.520/2002.
Apesar de ter vigorado por trés décadas, a legislagao anterior era alvo de criticas por
duas razdes principais: o excessivo engessamento do processo licitatorio e,
conforme os anos se passaram e as tecnologias da informacgao evoluiram, pela sua
desatualizaggo frente aos recursos disponiveis (Mazza, 2022).

Dessa forma, a NLLC buscou estabelecer acbes que garantissem a
transparéncia e a eficiéncia a partir da utilizagdo dos recursos de tecnologia da
informacao disponiveis (Brasil, 2021), somada a consolidacao da matéria. Com isso,
passaram a compor o rol das modalidades de licitagbes e contratagdes publicas:
pregao, concorréncia, concurso, leildo e dialogo competitivo, deixando de existir a
tomada de precos e o convite.

O dialogo competitivo, conforme estabelecido na NLLC, define-se como
sendo a:

[...] modalidade de licitacdo para contratagcdo de obras, servigos e compras
em que a Administragcado Publica realiza dialogos com licitantes previamente
selecionados mediante critérios objetivos, com o intuito de desenvolver uma
ou mais alternativas capazes de atender as suas necessidades, devendo os

licitantes apresentar proposta final apdés o encerramento dos dialogos
(Brasil, 2021, art. 6°, XLII).

Na pratica, o dialogo competitivo consiste no somatério de colaboracdes
publicas e privadas para o alcance das melhores solugdes praticaveis nas hipoteses
em que a complexidade das necessidades da Administracdo Publica assim

determinarem.



23

2.1.3 Contratagdes Diretas

Contratagdes diretas sdo aquelas que, dentro dos limites legais, ocorrem
sem a necessidade de realizagdo de uma licitacdo. Para este caso, as possibilidades
séo de inexigibilidade e dispensa de licitagao, cuja regulagdo se da pelos artigos 74
e 75 da NLLC, respectivamente.

Abordando especificamente a inexigibilidade, o art. 74 estabelece que sao
inexigiveis a realizagao de licitagdes quando a competicdo se mostra inviavel, o que
ocorre especialmente nas hipoteses de fornecedor exclusivo, por questdes diversas,
como exigéncias técnicas especificas ou direitos de propriedade intelectual, por
exemplo.

A legislacdo também enquadra nesta modalidade a contratagdo de
profissional do setor artistico aclamado pela critica especializada ou pela opinidao
publica, o que naturalmente inviabiliza a competicdo por confrontar o objetivo
essencial de um processo licitatorio, conforme verificado no art. 11 da NLLC, em que
se observam entre os seus objetivos a busca pela proposta apta mais vantajosa
para a Administracdo Publica e o tratamento isonémico entre os licitantes.

Objetivos estes inalcangaveis na hipotese em que o processo ocorra
destinado a contratacdo de profissional especifico. Na mesma linha, servigos
técnicos especializados de natureza predominantemente intelectual também tém
garantida a sua contratacdo direta por inexigibilidade de licitag&o.

A legislacéo prevé ainda mais duas hipoteses para a ocorréncia do tipo de
contratagdo em pauta, sendo elas a contratacdo de objetos por meio de
credenciamento — o que se da em virtude da urgéncia ou da oferta limitada de
fornecedores — e aquisicdo ou locagcdo de imoével, desde que o processo seja
justificado pelas caracteristicas de instalagdes ou localizagdo do objeto.

Quanto a dispensa de licitagdo, esta ocorre em contextos em que mesmo
sendo possivel a realizacdo de um processo licitatorio, opta-se pela contratagao
direta. A raz&o por essa escolha decorre do fato de que o objeto da contratagdo visa
atender a situagdes emergenciais ou por se tratar de contratagdo considerada de

baixo valor.
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2.1.4 Critérios de Julgamento e Avaliagdo das Propostas

Fortemente inspirados pela experiéncia do Regime Diferenciado de
Contratacbes Publicas, os critérios de julgamento e avaliagdo das propostas
consolidam instrumentos que buscam assegurar a eficiéncia, flexibilidade e
vantajosidade da contratacdo desejada pela Administracdo (Amorim, 2021; Niebuhr
et al, 2021). Um dos principais pontos de destaque é a ampliagao dos critérios que
podem ser adotados pela administragao publica para a selegcao de fornecedores, de
modo que a nova lei permite que a escolha seja baseada em métodos como o
menor prego, a melhor técnica, técnica e prego, o maior retorno econémico, 0 maior
desconto e o maior lance, adequando a escolha do critério ao tipo de contratagao e

as especificidades do objeto licitado, conforme se expde na tabela a seguir:

Tabela 1 — Critérios de julgamento previstos na Lei n°® 14.133/2021

CRITERIO DE - MODALIDADE
PARAMETRO
JULGAMENTO APLICAVEL
Menor preco considerara o menor dispéndio para a Administragao,
[art. 34] apurado com base no valor nominal [R$) da proposta
Pregao
B considerara o menor dispéndio para a Administragao, Concorréncia
Maior desconto
Grt 34 apurado com base no percentual de desconto (%) sobre o
ik valor estimado do objeto em disputa
Melhor técnica ou | o fator preponderante para a escolha do vencedor nao
Concurso

conteddo artistico | € o prego, mas critérios de gqualidade e espetificidade

B ST Ei 3 BET Concarréncia
[art 38] indispensaveis para o alcance do interesse publico

os fatores técnica e preco serdo considerados de acordo
com proporgoes previamente consignadas em edital. Nao Concorréncia
ha, pois, prevaléncia de gualquer dos fatores, mas um Dialogo
procedimento objetivo de afericao da media ponderada das | competitivo
valorizagdes das propostas tecnicas e de prego

Tecnica e prego

[arts. 36 a38

sera considerada a melhor proposta aguela que

Maiaor lance . ] Leilao
corresponder ao maior valor nominal ofertado
utilizado exclusivamente para a celebracao de controto
Maior retorno de eficiéncia®, considerara a maior economia para a Concorréncia
econdmico Administracdo, e a remuneracdo devera ser fixada em Dialogo
[art 39] percentual que incidira de forma proporcional a economia competitivo

efetivamente obtida na execucao do contrato

Fonte: Amorim, 2021.
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O leque de critérios expostos acima promove maior eficiéncia ao possibilitar a
Administracdo o emprego de esfor¢gos na busca ndo apenas pelo menor custo, mas
também o melhor resultado em termos de qualidade e retorno econdémico, trazendo
consigo maior racionalidade nas decisbes, permitindo uma avaliagdo mais precisa

das propostas e, consequentemente, assegurando contratagdes mais assertivas.

2.1.5 Planejamento das Contratacbes Publicas

Elevado ao patamar de principio das licitagbes, o Planejamento das
Contratacbes passa a compor o art. 5° da Lei 14.133/21, tendo a sua relevancia
reforcada pela atitude do legislador em reservar um capitulo inteiro da NLLC, o
Capitulo Il do Titulo Il, para o seu desenvolvimento (Niebuhr et al, 2021). Merece
destaque acerca da matéria a obrigatoriedade contida no inciso VIl do caput do art.
12 da norma, que determina a elaboragao de um Plano de Contratagcbes Anuais.

Essa determinacao € regulamentada pelo Decreto n°® 10.497/2022, do qual
merece destaque a obrigatoriedade de preenchimento do Documento de
Formalizagdo de Demanda no Sistema de Planejamento e Gerenciamento de
Contratagbées (PGC), documento ao qual compete a fundamentagédo do Plano de
Contratagbes Anual na medida em que registra e detalha as necessidades da area
requisitante.

Conforme Decreto, a elaboracdo do Plano deve ser composta, entre outros
elementos, de justificativa para a contratagdo, descricdo do objeto, quantidade,
previsdo de contratacdo e grau de prioridade. Dessa forma, a sua fundamentacao
compreende a racionalizagdo das contratagdes, alinhamento dos instrumentos de
planejamento, subsidio a elaboracdo das leis orgamentarias, mitigagdo do
fracionamento de despesas, além da sinalizagdo ao mercado quanto as intencoes

da Administragao, estimulando a competitividade (Brasil, 2022).

2.1.6 Fases do Processo Licitatorio

Consultando a literatura, percebe-se a ocorréncia de autores que avaliam de

forma consideravelmente positiva as mudancgas significativas nas fases do processo
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licitatério trazidas pela Lei n°® 14.133/21, motivadas pela busca em torna-las mais
eficientes, transparentes e ageis (Amorim, 2021; Freitas et al, 2021).

Para fins de compreensdao das mudancas inseridas pela NLLC, faz-se
necessaria a comparagao entre as legislagdes. Originalmente, o art. 43 da legislagéo
sucedida determinava de forma inflexivel o cumprimento das seguintes fases no
processo licitatério: habilitagdo dos licitantes, abertura das propostas dos licitantes
habilitados, julgamento das propostas e adjudicagao’, respectivamente. Sendo esta
ordem condicionada a nao ocorréncia de interposicdo de recurso por licitante
inabilitado na respectiva fase, instrumento este que poderia ser utilizado antes da
abertura das propostas dos licitantes habilitados.

Na Lei n® 14.133/21, por sua vez, observa-se no art. 17 a ocorréncia de sete
fases no processo licitatério, sendo elas: preparatoria, divulgacdo do edital de
licitacdo, apresentacédo de propostas e lances, julgamento, habilitagdo, recursal e
homologacao, tornando regra a inversdo de fases. Importante destacar que a fase
de habilitacdo dos licitantes pode ocorrer antes das fases de apresentacdo das
propostas e julgamento mediante ato motivado com explicagdo dos beneficios
relacionados e expressamente previsto no edital.

Acerca da mudanca de fases, Hely Lopes Meirelles ja se posicionava
favoravel a habilitagdo posterior a selecdo das propostas em texto direcionado a Lei

10.520/2002 — Lei do Pregéao, ao afirmar que:

Inverte-se a ordem procedimental: procura-se verificar primeiro quem
venceu a etapa comercial, para depois conferir os documentos de
habilitacdo do vencedor. Suprime-se, assim, tempo precioso despendido no
exame da documentagdo de concorrentes que foram eliminados no
julgamento das propostas. (Meirelles, 2016, p. 401)

Dessa forma, a Administracdo Publica avalia primeiramente a proposta do
participante que oferece a melhor condicdo conforme critérios de selecao
estabelecidos e, somente apds essa escolha, verifica a documentacdo de
habilitagdo, o que otimiza tempo e recursos. Essa flexibilizagcdo evita que toda a
documentagdo de habiltacdo de todos os licitantes seja analisada

desnecessariamente, reduzindo a burocracia e acelerando o processo.

! Ato formal pelo qual a Administragdo atribui ao licitante detentor da melhor proposta o objeto da
licitagao.
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Ao mesmo tempo, € necessaria parcimbnia acerca da possibilidade de
habilitagao prévia a apresentacao e julgamento das propostas, neste caso, referindo-

se exposto no § 1° do art. 17 da NLLC, em que se verifica que:

A fase referida no inciso V do caput deste artigo podera, mediante ato
motivado com explicitagdo dos beneficios decorrentes, anteceder as fases
referidas nos incisos Ill e IV do caput deste artigo, desde que
expressamente previsto no edital de licitagédo (Brasil, 2021).

Sobre a questdo, Alves (2023) observa o dever de protegdo estatal aos
direitos dos particulares. Este dever, chamado de Schutzpflichten, segundo Fritz
(2012), € um dos primeiros deveres pré contratuais identificados pela jurisprudéncia

alema e pode ser entendido como a:

[...] protecdo dos direitos fundamentais dos individuos ndo somente contra
0os poderes publicos, mas também contra agressdes provindas de
particulares e até mesmo de outros Estados. Esta incumbéncia, por sua
vez, desemboca na obrigagdo de o Estado adotar medidas positivas da
mais diversa natureza (por exemplo, por meio de proibi¢des, autorizagdes,
medidas legislativas de natureza penal, etc.), com o objetivo precipuo de
proteger de forma efetiva o exercicio dos direitos fundamentais (Sarlet apud
Viana, 2019).

Assim, Alves (2023) defende que sejam buscados mecanismos que
assegurem os direitos dos particulares na hipétese de inabilitagdo de um fornecedor
em um processo que tenha ocorrido inversao de fases. Neste caso, o autor (2023)
defende que, manifestado o interesse de um licitante considerado inabilitado em
fase prévia a selecdo das propostas em interpor recurso contra a decisao, é dever
do Estado a atribuicdo de efeito suspensivo a inabilitagdo do interessado, permitindo
a sua participacdo precaria na fase competitiva. Posteriormente, analisadas as

razdes recursais, a participacao podera ser confirmada ou tornada sem efeito.

2.1.7 Governanca e Gestao de Riscos

Com relagao a governancga e a gestao de riscos, a legislagdo em vigor traz de
maneira objetiva a necessidade da implementagao de boas praticas que assegurem
a adequada administragdo, monitoramento e gestdo dos recursos publicos, sendo
este o seu principal pilar (Amorim, 2021). Nesse sentido, o art. 11 elenca o conjunto

de objetivos dos processos licitatérios, do qual se extrai: a sele¢do da proposta mais
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vantajosa a Administracdo Publica, o tratamento isondmico e justa competicdo aos
licitantes, o impedimento a contratagdes com sobrepre¢o ou inexequiveis, além do
incentivo a inovacao e ao desenvolvimento nacional sustentavel (Brasil, 2021).

Além disso, no Titulo IV é reservado um capitulo para estabelecer diretrizes
especificas ao controle das contratagcdes. Assim, inserido no Capitulo Ill, o art. 169
determina a obrigatoriedade das contratagdes publicas submeterem-se a praticas
continuas de gestdo de riscos e controle preventivo, além de estabelecer
competéncias para a 12, 22 e 3? linhas de defesa, compostas por agentes que atuam
na estrutura de governanca do 6rgdo ou entidade, unidades de assessoramento
juridico do 6rgédo ou entidade e pelo 6rgao central de controle interno da

Administracao e pelo Tribunal de Contas, respectivamente (Brasil, 2021).

2.1.8 Transparéncia e Controle Social

Fazendo-se presente no art. 5° da Lei n°® 14.133/21, a transparéncia é um dos
principios contantes na NLLC. Assim, almejando ampliar a competitividade dos
certames, mitigar riscos de fraudes, além de aumentar a transparéncia e fortalecer
0s mecanismos de controle social, coube ao legislador a insergdo de instrumentos
de tecnologia da informagdo e comunicacdo na nova legislagéo (Fortini; Amorim,
2021). Tal aspecto é observado nos artigos 12 e 13, em que se verifica,
respectivamente, a recomendacgéo pela execugao preferencial de atos digitais e a
garantia da sua publicidade, salvo hipdteses de necessidade imprescindivel de sigilo
a sociedade e ao Estado na forma da lei (Brasil, 2021).

Segundo Fortini e Amorim (2021), a utilizacdo das tecnologias de informagao
como instrumento para potencializar a transparéncia e o controle social é positiva e
afeta a prevencdo a corrupcao de maneira diretamente proporcional. Isto €, na
medida em que novas tecnologias sao exploradas, ampliando e facilitando o acesso
a informacéao, maior a probabilidade de controle daqueles atos com possibilidade de
corrupg¢ao, uma vez que estarao disponiveis na rede mundial de computadores.

Assim, ficou estabelecido pela nova legislagdo a obrigatoriedade de
publicagao das informacdes sobre contratagdes, como editais, propostas, resultados
e contratos, em plataformas de facil acesso, permitindo que qualquer cidadao possa

consultar e monitorar as agdes da administragdo publica. Cumpre com esse objetivo
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o Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP), sitio criado e manutenido pelo
governo federal em cumprimento e nos moldes do Capitulo | do Titulo V da lei em
vigor.

No PNCP estdo disponiveis informacgdes relacionadas as intengcbes e
processos de contratacdes da Administracdo, como PCA, Editais, Avisos de
Contratacdo, Atas de Registro de Precos e Contratos. Além disso, sao
disponibilizados documentos padronizados para a aquisicdo de itens recorrentes e
painel com dados sobre as contratagcdes realizadas por todos os entes federativos,

por exemplo.

2.1.9 Transigao entre as Leis (8.666/1993 e 14.133/2021)

Em virtude da extensa gama de alteragcbes desencadeadas pela nova
legislacdo, coube ao legislador garantir aos entes federativos condigbes para que se
adequassem a nova norma em vigor. Nesse sentido, foi assegurado um periodo de
convivéncia entre a lei n° 14.133/2021 e o regime anterior, sendo facultada a
Administracdo a aplicagdo da NLLC ou da lei n® 8.666/93, da Lei n. 10.520/2002 e
dos dispositivos da Lei n. 12.462/2011, Regime Diferenciado de Contrata¢des, que
inicialmente era voltada a grandes eventos sendo posteriormente aplicada a outros
setores, como saude e educacgao sobre licitagdes e contratos. Inicialmente previsto
para cessar em 1° de abril de 2023, conforme estabelecido nos Artigos 191 e 193 da
nova legislagdo, o periodo de convivéncia foi prorrogado pela medida provisoéria n°
1.167/2023, passando a vigorar até o dia 29 de dezembro de 2023. A partir de
entdo, a NLLC se consolidou como o instrumento oficial para a regulagdo dos

processos licitatorios de todos os entes federativos brasileiros.
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3 GESTAO DE RISCOS

No Brasil, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) é o 6rgao
responsavel pela normalizacdo técnica nacional, sendo de sua competéncia o
estabelecimento de normas que definam padrées de qualidade, seguranca e
eficiéncia para produtos, servicos e processos desde a década de 1940, com vistas
a contribuir para o desenvolvimento técnico, econdmico e social do pais, através da
padronizagdo de praticas em diversas areas como construgédo civil, tecnologia,
saude, industria, entre outras (ABNT, 2023)

Nesse sentido, a ABNT elabora e publica normas técnicas que orientem as
organizacgoes interessadas a seguirem critérios especificos para garantir que seus
produtos e servicos atendam a padrdes aceitos nacional e internacionalmente
(ABNT, 2023). Essas normas s&o desenvolvidas por comités técnicos compostos por
especialistas de diferentes setores, que buscam assegurar que o0s requisitos
estabelecidos estejam alinhados as necessidades do mercado e da sociedade.

Referente a gestdo de riscos, a contribuicdo — ndo exclusiva — da ABNT na
matéria esta publicada na Norma Brasileira Regulamentadora 1ISO 31.000 — Gestao
de Riscos — Diretrizes, competindo-lhe o fornecimento de bases tedricas para a
identificacdo, avaliacdo e o gerenciamento de riscos de forma sistematica e
consistente.

Outra instituicdo relevante para a tematica € o Committee of Sponsoring
Organizations (COSO), ou Comité das Organizagcbes Patrocinadoras da Comissao
Nacional sobre Fraudes em Relatérios Financeiros. Fundado em 1985 como uma
entidade independente do setor privado e sem fins lucrativos. Seu principal objetivo
€ aprimorar a qualidade dos relatdrios financeiros, com foco na analise das causas
de fraudes nesses documentos (Fontenelle, 2018a). O Comité define Controle
Interno como um processo implementado pela estrutura de governanga,
administragdo e demais profissionais de uma organizagéo, destinado a oferecer uma

seguranga razoavel quanto ao alcance dos objetivos estabelecidos

3.1 Conceito e Definigao

Segundo a NBR ISO 31.000 (ABNT, 2018), riscos podem ser compreendidos

como resultados das incertezas nos objetivos. E esperado que todos os tipos de
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organizagbes estejam sujeitas a fatores internos e externos que gerem incertezas
relacionadas a sua capacidade de alcance dos seus objetivos estabelecidos, em sua
totalidade ou fragdo. Tais eventos de incerteza sdo chamados de riscos.

Segundo o COSO (2007), riscos fazem parte de um grupo de eventos que
podem ocorrer ou ndo. Estes eventos, quando geradores de impactos negativos, sao
os riscos e podem destruir valor existente ou impedir a geragao de valor. Quando
sao positivos, sdo chamados de oportunidades, sendo capazes de preservar ou
gerar valor, de modo que a diregdo da organizagao onde o evento ocorre emprega
esforcos para o seu melhor aproveitamento.

Essa definicdo é corroborada pelo Guia PMBOK (PMI, 2021, p. 177) que

caracteriza o risco como sendo:

[...] um evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, provocara um efeito
positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto. Os riscos
negativos sdo chamados de ameagas e 0s riscos positivos sdo chamados
de oportunidades. Todos os projetos apresentam riscos, pois sao
empreendimentos Unicos com graus variados de incerteza.

Nessa conjuntura, o papel da gestdo de riscos consiste em um conjunto de
atividades estruturadas que somem esforgos para identificar, analisar, avaliar, tratar
e monitorar os riscos (Vieira; Barreto, 2019).

Para tanto, a alta administracdo da organizagdo, diretoria e demais
empregados s&o responsaveis pela elaboragcdo de estratégias que permitam
identificar possiveis eventos capazes de afeta-la. Essa identificacido deve ser capaz
de estimar a probabilidade de ocorréncia do evento e, também, o quanto a
organizacao seria impactada por ele (COSO, 2007).

Estabelecidas essas métricas, a administragdo do risco consiste na adogao
de estratégias que assegurem a manutencao do risco dentro dos limites postulados
como sendo o apetite a riscos daquela organizagao. O apetite a riscos, por sua vez,
define a quantidade de risco aceitavel pela organizagao para que alcance os seus
objetivos (COSO, 2007).
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3.2 Gestao de Riscos e a Legislagao (Resolugdao Conjunta n° 1 CGE/SEPLAG
e Lei n° 14.133/21)

A Resolugao Conjunta n° 1 CGE/SEPLAG, publicada em oito de abril do ano
corrente pela Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE) em esforgo
conjunto com a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), visa
regulamentar a implementagcdo da gestdo de riscos nas contratagdes publicas, em
consonancia com as diretrizes estabelecidas na Lei Federal n° 14.133/2021. Esta
resolucdo cumpre com a finalidade de criar mecanismos para garantir que as
praticas de gestao de riscos sejam formalmente integradas aos processos licitatorios
e contratuais, buscando prevenir falhas por meio da identificagao de riscos gerais e
especificos, bem como a definicdo de planos de acdo para a sua reparacao,
promovendo assim a eficiéncia e transparéncia nas aquisi¢des publicas.

Para tanto, a resolugao estabelece a obrigatoriedade de adogéo a Politica de
Gestao de Riscos (PGR), elencando no art. 3° os seus objetivos, quais sejam:
contribuir para o alcance dos objetivos do processo licitatério previstos no art. 11 da
NLLC, mitigar riscos por meio de ag¢des preventivas, estimular a racionalizagdo do
uso dos recursos publicos, promover o alinhamento entre as contratacdes publicas e
o planejamento estratégico e, por fim, gerar um ambiente negocial integro e seguro.

A resolugao se encarregou ainda de tornar obrigatoria a gestado de riscos do
macroprocesso, etapa que contempla planejamento da contratacdo, sele¢cdo do
fornecedor e gestdo do contrato, e da definigho das naturezas de processos
licitatérios cuja gestao de riscos se faz obrigatéria, sendo elas aquelas relacionadas
a processos prioritarios ou com riscos capazes de provocar desequilibrio econémico-
financeiro do contrato.

Partindo para a sua operacionalizagdo, inicialmente foi conferido aos 6rgéos e
as unidades o prazo de 180 dias, contados da data de publicacdo da Resolugao
Conjunta n® 1, para a elaboracdo do Mapa de Riscos do Macroprocesso, instrumento
que materializa a analise dos riscos capazes de comprometer o sucesso do
processo de contratagdo. Posteriormente, o prazo para consolidagdo do Mapa de
Riscos do Macroprocesso foi ampliado pela Resolugdo Conjunta n°® 4 CGE/SEPLAG,
e a obrigatoriedade ocorrera a partir de 31 de dezembro de 2024 (CGE, 2024).

Nesta data, tornar-se-&0 obrigatorias as gestdes de riscos do macroprocesso de
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contratagdes e gestdo de riscos especificos para novos processos considerados
prioritarios ou com risco potencial de acarretar desequilibrio econémico-financeiro.
Podera ainda ser realizada a gestao de riscos especificos para os processos
relevantes, assim caracterizados pelos critérios estabelecidos no art. 14 da
Resolugdo, quais sejam: relevancia, materialidade, maturidade do processo e

criticidade do objeto.

3.3 Guia Metodolégico de Gestao Integrada de Riscos CGE/MG

Na literatura é possivel encontrar metodologias diversas para o
gerenciamento dos riscos, as quais, em geral, refletem as circunstancias especificas
da instituicdo ou organizagdo em que sao aplicadas. Apesar da ocorréncia de
especificidades, similaridades s&o encontradas, de modo que se percebe na maioria
das estruturas de gestéo de riscos a aplicagédo de um ciclo que compreende as fases
de identificacéo, avaliagao, resposta e monitoramento com aprendizagem, conforme
ilustrado na Figura 1. Estas fases compartilham ainda a comunicagao regular como
um elemento capaz de ampliar as chances de sucesso da gestdo. (Hill; Dinsdale,
2003).

Figura 1 — Ciclo Basico da Gestao de Riscos

Ll (7 IDENTIFICACAO ﬁ ";:;._?

MONITORAMENTO
E APRENDIZAGEM

£ L J
am, RESPOSTA

COMUNICAGAO AVALIACAO

Fonte: HILL; DINSDALE, 2003.

Conforme demonstrado no Guia Metodoldgico de Gestao Integrada de Riscos

elaborado pela Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (2024), a
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metodologia definida como modelo para utilizagdo pelas organizagbes publicas
mineiras foi proposta pela Assessoria Estratégica e de Gestao de Riscos (AEGRI) e
aprovada pelo Comité Estratégico de Governanga (CEG). Esta metodologia,
apresentada na Figura 2, determina a execugao de, no minimo, sete fases, as quais

serao aprofundadas a seguir.

Figura 2 — Ciclo de Gestao de Riscos

/’

3) Identificar
os Riscoshnq 5) Tratar
Execugao os Riscos

4) Analisar
os Riscos

7) Comunicar
os Riscos

Fonte: CGE, 2024.

3.3.1 Conhecer o ambiente interno e externo e os objetivos organizacionais:

Coerente com a lbégica estabelecida na estrutura de gestdo de riscos
apresentada por Hill e Dinsdale (2003), tem-se na estrutura adotada pela CGE a
fase de identificagdo pormenorizada em i) conhecer o ambiente e os objetivos

organizacionais; ii) definir o apetite a riscos; iii) identificar os riscos na execugao.
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Esta primeira consiste no mapeamento dos macroprocessos/processos,
permitindo a identificagdo do fluxo de todas as atividades realizadas e os pontos de
decisao existentes. A sua finalidade consiste em evidenciar os gargalos existentes,
reduzir falhar, melhorar a comunicagao e integragao entre os diversos processos da
organizagao (CGE, 2024).

Quanto a sua execugao, o Guia ndo define obrigatoriedade de utilizagcéo de
determinada ferramenta, mas apresenta como sugestao para a analise e melhoria
de processos a utilizagdo de técnicas como SW2H (Who, where, why, what, when,
how much and how), que em portugués significam respectivamente: quem, o que,
quando, quanto, por qué, onde e como. Além disso, € recomendada a utilizagdo da
metodologia Business Process Modeling Notation (BPMN), que se traduz como
Notacdo para Mapeamento de Processos de Trabalho. Esta ultima consiste em uma
notagdo grafica padronizada internacionalmente destinada a modelagem de

processos.

3.3.2 Definir o apetite a riscos

Definir o apetite a riscos consiste em determinar os tipos e a quantidade de
riscos que a instituicdo esta disposta a admitir para alcangar os seus objetivos. Estes
se relacionam com o propdésito da organizagao, possuindo assim forte relagdo com a
estratégia organizacional e servindo como base para orientar a alocagao de recursos
(COSO0, 2007).

Dessa forma, conforme o apetite definido pelos gestores envolvidos, sera
determinado se um risco especifico sera tratado ou aceito (CGE, 2024). Exemplo
disso é apresentado por Vieira e Barreto (2019), que ressaltam inclusive a
importancia de que o apetite a risco seja definido no inicio do processo, isso pelo
fato de que o tratamento de certos riscos pode oscilar entre facultativo e obrigatorio,

a depender do apetite da organizagao, conforme ilustrado na Tabela 2.
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Tabela 2 — Nivel de Risco x Apetite a Riscos

Nivel de Risco

Pequeno Moderado Alto

Aceitar A critério Tratar Tratar
Apetite a _ _
) Aceitar Aceitar Tratar Tratar
Riscos
Aceitar Aceitar A critério Tratar

Fonte: CGE, 2024.

E valido ressaltar que o apetite a riscos & dindmico, necessitando de
constante reexame e ajustes quando pertinentes, conforme mudangas do contexto
da organizacgéo (CGE, 2024).

3.3.3 Identificar os riscos

Segundo a ISO 31.000 (ABNT, 2018), a identificacdo dos riscos consiste em
reconhecer os eventos que, caso venham a ocorrer, serdo capazes de afetar o
alcance dos objetivos de forma a comprometé-los. Valido observar que entre os
eventos capazes de impactar no alcance dos objetivos, existem aqueles capazes de
potencializa-los, para este caso os eventos sao classificados como oportunidades.

Dentre as diversas ferramentas e técnicas disponiveis na literatura, o Guia
(2024) apresenta como sugestdes para a identificacdo dos riscos as seguintes:
Brainstorming, Matriz de analise SWOT, Diagrama de Ishikawa e Método Bow Tie.

O Brainstorming é caracteriza-se pelo compartilhamento de ideias em grupo,
de modo que os envolvidos apresentam as suas percepcdes sobre os possiveis
riscos do projeto. A matriz SWOT, cuja nomenclatura deriva do inglés, visa identificar

quais as forcas (Strengths) e fraquezas (Weaknesses) — fatores internos, e as
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oportunidades (Opportunities) e ameagas (Threats) — fatores externos. Sua
contribuigdo consiste em permitir a analise do ambiente (CGE, 2024).

O Diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa e efeito, por sua vez, contribui
para a identificacdo da relagdo entre riscos potenciais e as suas causas/subcausas
(Fontenelle, 2018b) Também chamado de diagrama de espinha de peixe, deriva do
aspecto visual obtido pela representagcado grafica de um problema central e suas

causas, conforme observado na Figura 3.

Figura 3 — Diagrama de Ishikawa (causa e efeito)

Grupo de Grupo de Grupo de
Causas A Causas B Causas C

Problema

Grupo de Grupo de Grupo de
Causas D Causas E Causas F

Fonte: CGE, 2024.

Por fim, o Método Bow Tie, considerado uma evolugdo do Diagrama de
Ishikawa, permite identificar e analisar os possiveis desdobramentos de um evento
de risco. Também chamado de gravata de borboleta (Figura 4), apresenta a
esquerda as causas do risco e a direita as suas consequéncias. Ocupando a parte
central, na posicdo de n6 da gravata, verifica-se o risco identificado. Além disso,
para cada causa sao definidas barreiras de prevencao, e para cada consequéncia,

barreiras de mitigacao (Fontenelle, 2018b).
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Figura 4 — Método Bow Tie

Consequéncias

Evento

. -——._l_l Consequéncias
de Risco " '

Consequéncias

Medidas Medidas de
preventivas mitigacao

Fonte: CGE, 2024.

3.3.4 Analisar os Riscos

A andlise de riscos, segundo Vieira e Barreto (2019, p. 132) é definida como

sendo:

[...] o processo que permite compreender a natureza e determinar o nivel de
risco, de modo a subsidiar a sua avaliagdo e eventual tratamento. A analise
de riscos é uma fungéo da probabilidade de ocorréncia e do impacto das
consequéncias. Ou seja, o nivel do risco é expresso pela combinagédo da
probabilidade de ocorréncia do evento e das consequéncias resultantes no
caso de materializagdo do evento, o impacto nos objetivos. O resultado final
desse processo sera o de atribuir a cada risco identificado uma
classificagéo, tanto para a probabilidade quanto para o impacto do evento,
cuja combinagdo determinara o nivel do risco. A fungdo risco €
fundamentalmente um produto das variaveis probabilidade e impacto.

Nesse sentido, a metodologia utilizada pela CGE para analise dos riscos
demanda a mensuragao dos riscos residuais?, caracterizando-se pela equagido R =P
x |, que pode ser compreendida como o risco residual (R) sendo resultado da
multiplicagdo entre a probabilidade de ocorréncia (P) e o impacto sobre o alcance
dos objetivos estabelecidos (I). Para a sua aplicagdo, o Guia Metodoldgico

estabelece os critérios para atribuicao dos pesos de cada variavel envolvida.

2“E 0 risco remanescente apés a implementacéo de atividades de controle que visam reduzir sua
probabilidade e/ou impacto” (Brasiliano, 2016, p. 91).
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Na Tabela 3 sao apresentados os pesos de probabilidade de ocorréncia dos

eventos de risco conforme a frequéncia que ocorrem.

Tabela 3 — Pesos da Probabilidade

Descricao Peso

Evento praticamente certo (de 100 vezes, acontece mais 5
de 90 vezes)

Evento provavel (de 100 vezes, acontece mais de 75 e i
menos que 90 vezes)

Evento possivel (de 100 vezes, acontece mais de 40 e 4
menos que 75 vezes)

Evento remoto (de 100 vezes, acontece mais de 10 e 5
menos que 40 vezes)

Evento raro (de 100 vezes, acontece de 1 a 10 vezes) 1

Fonte: CGE, 2024.

De modo semelhante, também sao atribuidos pesos em conformidade com o

grau de efeito sobre o0 qual se avalia o risco para os objetivos da organizacdo. Estes

podem ser observados na Tabela 4.
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Tabela 4 — Pesos de Impacto

Descrigao Peso

O impacto compromete acentuadamente os objetivos da contratacdo e
as ac¢des de gestdo, afetando aspectos financeiros, o cumprimento de 10

prazos, a imagem/reputagdo e/ou a integridade

O impacto compromete os objetivos da contratacdao e as acdes de
gestdo, afetando aspectos financeiros, o cumprimento de prazos e/ou 7

a imagem/reputacdo

O impacto pode comprometer os objetivos da contratagdo e as agdes

de gestao, afetando aspectos financeiros e/ou cumprimento de prazos

O impacto é pouco relevante ao alcance dos objetivos da contratacdo

e as acdes de gestado

O impacto € minimo no alcance dos objetivos da contratacao e nas

acdes de gestao

Fonte: CGE, 2024.

Obtidos os valores dos riscos residuais, estes devem ser classificados
qualitativamente de acordo com a matriz de riscos (Tabela 5) e com o nivel de
severidade (Tabela 6), de modo que, considerado o apetite a riscos assumido pela
organizacao, serao evidenciados os riscos que poderao ser aceitos e aqueles que

necessariamente demandarao intervengoes.



Tabela 5 — Matriz de Riscos (Valor do Risco)

Matriz de Riscos

Praticamente
certa

Provavel

Possivel

opep|geqold
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Muito
Baixo

Balxo Médio Alto

Fonte: CGE, 2024.

Tabela 6 — Nivel de Severidade Padrao (Classificagdo do Risco)

Muito Alto

NIVEL VALOR

SIMBOLO

CRITICO MAIOR OU IGUAL A 28

ALTO MAIOR OU IGUAL A 10 E MENOR QUE 28

MODERADO | MAIOR OU IGUAL A 5 E MENOR QUE 10

PEQUENO MENOR QUE A5

Fonte: CGE, 2024.
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Importante salientar que as tabelas 5 e 6 sdo exemplificagdes dos resultados
da categorizagao qualitativa dos riscos, cujas categorias e valores podem variar a

critério do ambiente e apetite a riscos da organizacéo.

3.3.5 Tratar os Riscos

O tratamento de riscos envolve a escolha de agao isolada ou conjunto de
acdes com a finalidade de modificar o nivel de risco, seja pela diminuicao da
probabilidade de ocorréncia ou do seu impacto, que poderdo ser somados com
planos de agéo para o seu tratamento (CGE, 2024).

Nesse sentido, o Guia Metodolégico de referéncia (2024) recomenda a
adequada escolha da estratégia a ser utilizada, a qual pode variar entre evitar,
reduzir, transferir ou aceitar o risco. A escolha adequada é crucial para o bom
desempenho da gestao de riscos, especialmente quando considerada a escassez de
recursos, bem como a possibilidade de que novos riscos sejam introduzidos pelo
tratamento (Intosai apud Vieira; Barreto, 2019)

Dessa forma, cabe ao gestor de riscos o direcionamento de recursos de forma
orientada a busca pelo alcance dos patamares aceitaveis de riscos. Nesse sentido,
prioritariamente, devem aplicados controles mais rigidos nos riscos classificados
como alto e risco critico na matriz de riscos, em virtude da probabilidade
consideravel de ocorréncia que se relaciona a elevado comprometimento dos
objetivos. Por outro lado, os riscos situados nos patamares de pequeno e moderado
podem sujeitar-se a controles mais moderados ou até mesmo a auséncia de controle
(CGE, 2024).

Como exemplo, a Tabela 7 ilustra as estratégias disponiveis para tratamento
dos riscos, a partir das quais poderdo ser elaborados os planos de acéao

necessarios.
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Tabela 7 — Tipos de Tratamento de Riscos

Optar por ndo executar um processo ou atividade. Unica forma de se
EVITAR eliminar totalmente o risco. Exemplo: gestdo de projetos, quando a

relagdo custo/beneficio projetada esta em perigo

Assumir a possibilidade de ocorréncia de um risco conscientemente.
ACEITAR Aproveitar uma oportunidade. Exemplo: ndo & necessaria nenhuma

acdo

Reduzir a probabilidade ou a consequéncia de um risco, em direcao
ao apetite a riscos da organizacdo. Exemplos: monitoramento de
cenarios, a fim de se antecipar a eventuais mudang¢as no panorama
MITIGAR/REDUZIR » . o o
politico; elaboracdo de planos de contingéncia, com o objetivo de
preparar a organizacdo caso determinado cenario previsto se

concretize

Reduzir a probabilidade ou a consequéncia de um risco, transferindo
TRANSFERIR ou compartilhando com outra organizagcao. Exemplos: terceirizacdo de

atividades e contratacdo de seguros

Fonte: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (2017) e Miranda
(2017) apud CGE-MG.

Em sintese, o tratamento dos riscos, quando necessario, consiste na
elaboracdo de um Plano de Ag¢ao com a finalidade de definicdo das atividades que

serao realizadas, 0os seus responsaveis, prazo e custos para efetivacao.

3.3.6 Monitorar e Comunicar os Riscos

Considerando o carater dindmico das relagdes institucionais, tanto internas
quanto externas, é admitida a ocorréncia de alteragdes no ambiente organizacional.
Dessa forma, o monitoramento é fundamental para que sejam percebidas as
mudancas no apetite a riscos, nos critérios de definicao e identificagao, e no préprio
risco (CGE, 2024). O monitoramento é importante também para que se acompanhe
as ferramentas de controle, especialmente os planos de acao elaborados para o
tratamento dos riscos.

Nessa conjuntura, a comunicagao é importante em todas as fases para gerar

efetividade na informagao e consulta, quando necessaria. Isso contribui para que o
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contexto seja adequadamente mapeado, incluindo as percepgdes e necessidades
dos interessados, integrando as diferentes areas e setores da organizagao, além de
garantir que todos os envolvidos tenham consciéncia dos seus papéis e
responsabilidades (TCU apud CGE, 2024).

3.4 Sistema UaiRisk

Conforme determinado no art. 23 da Resolugcédo Conjunta n°® 1 CGE/SEPLAG,
‘A CGE podera implementar sistema informatizado para suporte aos processos da
gestdo de riscos nas contratagdes publicas, de utilizagdo obrigatoria pelos 6rgéos e
entidades de que trata o art.1°”.

Cumprindo com esse pressuposto, a Controladoria-Geral desenvolveu o
Sistema UaiRisk, sistema informatizado que tem por finalidade auxiliar os servidores
e gestores na execugao do gerenciamento de riscos nas compras publicas. Com a
ferramenta é possivel realizar todo o mapeamento dos riscos, desde a identificacao,
avaliacao, tratamento e monitoramento de todo o processo licitatério (CGE, 2024).

Para tanto, a CGE, por meio da Auditoria-Geral, se encarregou de capacitar
0s agentes publicos em exercicio no Poder Executivo do Estado de Minas Gerais
para utilizarem o UaiRisk. Até o més de julho de 2024, cerca de 50 gestores de
acesso e 420 gestores de contratagdes de diversos 6rgaos haviam sido capacitados
(CGE, 2024).
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4 UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MINAS GERAIS

A Universidade do Estado de Minas Gerais (UEMG) foi criada pelo art. 81 do
Ato das Disposigdes Constitucionais Transitérias da Constituicdo Mineira de 1989,
configurando-se como autarquia e sendo determinado o estabelecimento da sua
reitoria na capital do estado e as suas unidades nas diversas regides de Minas
Gerais, assim como se cumpriu. Neste mesmo Ato, em seu art. 82, facultou-se as
fundagdes educacionais de ensino superior instituidas pelo Estado a possibilidade
de serem absorvidas pela UEMG a partir da manifestagao de interesse.

Alguns anos apos a sua criagao, em 1994, competiu a Lei Estadual n°® 11.539
a disposicdao sobre a universidade, definindo diretrizes acerca da sua estrutura
administrativa, 6rgéos colegiados, entre outros eixos. Nesse contexto, destacam-se
os Arts. 2° e 3° desta Lei, que, conforme sintese exposta a seguir, dispéem sobre a
finalidade e a competéncia da instituicao, respectivamente. De forma resumida, o
objetivo da UEMG compreende o desenvolvimento das ciéncias, tecnologia, letras e
artes, além de formar profissionais de nivel superior por meio de pesquisa, ensino e
extensdo. Ela também atua para modernizar e integrar as regides mineiras,
promovendo a consciéncia regional e o uso eficiente dos recursos locais para o
bem-estar social.

No ano de 2003, a Lei Delegada n°® 91 definiu a estrutura organica basica,
definindo a composicdo das Unidades Colegiadas de Deliberagdo Superior, das
Unidades de Apoio Técnico e Administrativo aos Conselhos Superiores, das
Unidades de Direcdo Superior, das Unidades de Assessoramento Superior e das
Unidades de Coordenacdo e Execucdo. No mesmo ano, as competéncias das
unidades administrativas foram estabelecidas pelo Decreto n°® 43.579.
Posteriormente foram criadas ainda as Unidades de Atividade Estratégica, Unidades
de Administragcao Intermediaria e as Unidades de Ensino, Pesquisa e Extenséo.

Atualmente, a UEMG é composta por 22 unidades e esta presente em 19
municipios mineiros, configurando-se como instituicdo ofertante de 141 cursos de
graduacdo, 23 cursos de especializagao, 10 cursos de mestrado e 4 cursos de
doutorado, possui numero superior a 20 mil alunos, conforme ilustrado na Tabela 8,
que apresenta a informac&o do Sistema Académico com referéncia ao més de junho
de 2024.
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Tabela 8 — Quantitativo de alunos por Unidade Académica

Unidade Académica Matriculados

Escola de Design | 1483
Faculdade de Educacdo 680
Escola Guignard 489
Escola de Musica 470
Faculdade de Politicas Publicas e Gestido de Negocios 505

Jodo Monlevade 707
Barbacena 384
Pocos de Caldas 234
Uba 240
Frutal 1399
Leopoldina 181
Carangola 790
Ibirite 1838
Diamantina 490
Ttuiutaba 2189
Divinopolis 3199
Abaete 206
Claudio 525
Campanha 272
Passos 3975
Curso fora de Sede - Cataguases 45

Guanhdes 83

Araguari 37

Total 20421

Fonte: UEMG, 2024.

Frente ao numero consideravel de alunos, a Instituicdo desenvolve, por meio
da Coordenadoria de Assuntos Comunitarios, politicas de assisténcia estudantil,
acgdes afirmativas, inclusao e participagao. Como exemplo mais expressivo, tem-se o
Programa Estadual de Assisténcia Estudantil (PEAES), regulamentado pelo Decreto
47.389/2018.
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O PEAES, destinado a garantir a permanéncia dos estudantes em situagéo de
vulnerabilidade socioecondémica, oferece um total de dez modalidades de auxilios
que compreendem despesas de moradia, alimentagao, transporte, creche, inclusao
digital, apoio didatico-pedagogico, promog¢do a saude, promog¢ao a inclusdo da
pessoa com deficiéncia, promocido a cultura e promocédo ao esporte. No ano de
2023, o programa foi responsavel pela aplicagdo de R$9,85 milhdes na agéo de
fortalecimento da Politica de Assisténcia Estudantil, fato decorrente da execucéao de
quatro editais naquele ano. Em 2024, foram publicados dois editais até o presente
momento, um destinado aos alunos ingressantes em 2024 e o outro destinado a
concessao de auxilios aos veteranos com vigéncia a partir de 2025. Na Tabela 9 é
possivel verificar a sintese dos resultados obtidos pelo PEAES disponibilizados pela

UEMG até o momento.

Tabela 9 — Sintese de resultado acumulado obtidos nas edi¢ées do PEAES

Sintese de Resultados Obtidos

Indicador 2019 2020 2021 2022 2023
Esitidantcs 562 554 811 2.621 2,195 3.63
atendidos
A 802 652 1.872 2621 4.113 7.282
distribuidos
Tnvestimento RS RS RS RS RS R%
Financeiro 908.121.66 | 1.114.690.00 |2424.700.00 |3.272.070.00* |8.078.552.38 |9.802.779.50

*Recurso de 2021 oriundo de suplementacao or¢amentaria que possibilitou a implantagcao do Edital
04/2021 - Programa de Assisténcia Estudantil para Inclusao Digital.

Fonte: UEMG, 2023.

Como demonstrado pela tabela anterior, a Universidade mostra-se
compromissada com a melhoria dos indicadores do programa, na medida em que
suas acgdes tém se consolidado em expansao dos valores investidos e do numero de
estudantes atendidos, metas financeira e fisica, respectivamente.

Partindo para a forga de trabalho, segundo informagdo da Universidade, a
manutencao das suas atividades é realizada por 2.434 servidores, dentre os quais
existem 1.699 docentes e 597 técnicos administrativos, distribuidos entre cargos
efetivos, comissionados e contratos administrativos temporarios. Especialmente em
relagdo aos servidores técnico-administrativos, a instituicdo apresenta caréncia de

ampliagao do corpo efetivo, uma vez que 80,6% do quadro é ocupado por servidores
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nao efetivos, dos quais 21,5% referem-se a cargos de recrutamento amplo e 59,1%
a contratos temporarios (UEMG, 2023).

Referente ao seu patriménio, a UEMG encerrou o exercicio de 2023 com
103.643 bens patrimoniais, dos quais 103.521 s&o préprios, 106 encontram-se na
condicdo de bens patrimoniais cedidos/comodato, além de 16 bens locados
(veiculos), que totalizavam o valor financeiro de R$ 120.502.883,43.

Partindo para o orgamento da instituicdo, verifica-se no Portal da
Transparéncia do Estado de Minas Gerais o registro de empenho no ano de 2023 de
R$ 404,52 milhdes, dos quais R$ 384,93 milhdes foram liquidados, sendo pagos o
montante de R$ 374,71 milhdes. Destes valores, aproximadamente R$ 79,60
milhdes referiram-se a aquisigdes de equipamentos e insumos em geral, bem como
as contratagdes de servicos de manutencao predial, tecnologia da informagao,
espacos fisicos, instituicbes para aulas praticas e demais suportes académicos,

distribuidos conforme ilustrado no Grafico 1 a seguir.

Grafico 1 — Valores de Aquisigdes e Contratagbes

R570.000.000 00

RS60.000.000,00

RS50.000.000,00

R540.000.000,00

8530.000.000,00

A520.000.000,00

F!S- e
2023

= Servico RS65.403.123.67
® Permanente R512.587.084.91
E Consumo R51.605.60952

Fonte: UEMG, 2023.

Os valores apresentados no Grafico 1 correspondem a um total de 173
processos de compras homologados pela Pro-Reitoria de Planejamento, Gestao e
Financas (PROPGEF) naquele ano, formalizando 86 contratos e 24 convénios.

Essas compras sdo essenciais ao desempenho das atividades da Universidade na
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medida em que permitem a realizagao de investimentos em reparos, modernizacao
de edificagcbes e obras diversas (UEMG, 2023).

4.1 Proé-Reitoria de Planejamento, Gestao e Finangas

Conforme previsto no paragrafo segundo do art. 63 da Lei n°® 22.257/2016,
que estabelece a estrutura organica da administragdo publica do Poder Executivo do
Estado, a denominacgao e especificidades da PROPGEF deveriam ser reguladas em
decreto. Assim, verifica-se no Decreto n°® 48.746/2023 que a Pro-Reitoria de
Planejamento, Gestdo e Finangas compete “garantir a eficacia e eficiéncia do
gerenciamento administrativo, em consonéncia com as diretrizes estratégicas da
Uemg” (Minas Gerais, 2023, art. 31).

Para tanto, detém atribuigdes relativas a coordenagdo, em conjunto com a
Assessoria Estratégica da Secretaria de Estado de Educagéo, ao planejamento
global da Universidade, incluindo o acompanhamento, avaliagdo e proposicao de
medidas que garantam o cumprimento dos objetivos e metas estabelecidos.
Também é responsavel pela elaboracdo da proposta orcamentaria da UEMG, seu
acompanhamento e execuc¢ao financeira. Cabe ainda planejar, coordenar, orientar e
realizar atividades relacionadas a elaboragdo, execucdo, acompanhamento e
revisdo do Plano Anual de Contratacdes da Universidade.

Além disso, € funcdo dessa pro-reitoria zelar pela preservagédo da
documentagdo e informagdes institucionais, bem como planejar, coordenar e
executar a gestdo de compras publicas, logistica, patriménio, viagens a servigo e
concessao de diarias aos servidores. Inclui-se também a responsabilidade pela
gestdo de contratos e convénios firmados pela Instituicdo, além da administragao
financeira, contabilidade e elaboracédo de prestacdes de contas anuais ao Tribunal
de Contas do Estado de Minas Gerias.

Outras atribui¢cdes incluem formular e implementar a politica de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagcdo da UEMG e coordenar a implantacdo de normas,
sistemas e métodos que simplifiquem e racionalizem o trabalho administrativo.

Para o desempenho das suas atribuigdes, a PROPGEF estrutura-se em trés

geréncias e um total de nove unidades subordinadas, sendo oito divisbes e um
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nucleo de contabilidade, conforme ilustrado na Figura 5, que apresenta o seu

organograma.

Figura 5 — Organograma da PROPGEF
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Fonte: UEMG, 2024.

A Geréncia de Planejamento, Orgamento, Contabilidade, Financas e
Prestacdo de Contas compete a gestdo das atividades de planejamento e
orgamento, o registro e controle contabil dos atos da Universidade, além de zelar
pelo equilibrio orgamentario-financeiro. E responsavel ainda pelo controle contabil, a
compatibilizagdo das despesas de pessoal com os sistemas e leis vigentes, e pelo
auxilio na representacgao fiscal da Universidade. Também supervisiona a aplicacao
de recursos, analisa prestacbes de contas e administra a seguranga do Sistema
Integrado de Administragao Financeira do Estado.

A gestdo das tecnologias de informagdo e comunicagao ficam a cargo da
Geréncia de Tecnologia da Informagao, sendo responsavel pelo planejamento,
implantagdo e manutengdo de solugdes tecnoldgicas alinhadas as diretrizes
governamentais e as necessidades institucionais. Entre suas atividades destacam-
se a execugao de projeto de reestruturacdo da infraestrutura de rede de dados em
suas unidades académicas, com investimento de mais de R$20 milhdes, visando
melhorar a qualidade da rede.

Por fim, entre as Geréncias subordinadas a PROPGEF, tem-se a Geréncia de
Compras, Logistica e Patrimbénio (GCLP). Geréncia responsavel pela padronizacgéao,
andlise e execucdo das atividades de aquisi¢gdes, contratagdes de servigos,

celebracdo de convénios, acordos e instrumentos equivalentes.



51

5 METODOLOGIA

Visando analisar em profundidade dados subjetivos e de dificil mensuracgao,
este trabalho opta pela Metodologia Qualitativa. Estes dados sao assim classificados
pelo fato de o objeto estudado se tratar de um conjunto de tarefas e atividades, o
que por sua vez, tem os resultados influenciados pelo contexto do ambiente, bem
como pelos valores, crengas e percepgdes dos individuos envolvidos.

A escolha pela pesquisa qualitativa mostra-se adequada a realizagdo do
presente estudo na medida em que, conforme definido por Goldenberg (2004, p. 49):

Os dados da pesquisa qualitativa objetivam uma compreenséao profunda de
certos fendmenos sociais apoiados no pressuposto da maior relevancia do

aspecto subjetivo da agao social. Contrapdem-se, assim, a incapacidade da
estatistica de dar conta dos fenbmenos complexos [...].

Um projeto de implementacao de gestao de riscos pode ser assim classificado
em decorréncia da sua execugao em contextos gerenciais e legais variados, sendo
necessario considerar, além das determinagdées normativas, as multiplas relagdes
existentes, tanto interna, quanto externamente (Vieira; Barreto, 2019).

Dessa forma, e tendo como base os fundamentos de Oliveira (2008), de que a
maneira adequada para pesquisar e analisar uma situagao singular € por meio da
realizagao de um estudo de caso, a analise assim procede.

Tal escolha se sustenta ainda, pelas consideragdes de Yin (2001), que

classifica diferentes estratégias de pesquisa, conforme se observa na Tabela 10.

Tabela 10 — Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

. Exige controle sobre Focaliza
- Forma da questéao de .
Estratégia esquisa eventos acontecimentos
pesq comportamentais? contemporéneos?
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, 0 que, onde, Nao Sim
quantos, quanto
Analise de arquivos Quem, 0 que, onde, Nao Sim/Néao
quantos, quanto
Pesquisa histérica Como, por que Nao Nao
Estudo de caso Como, por que Nao Sim

Fonte: YIN, 2001, p. 24.
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O referido estudo de caso € do tipo exploratorio, visando propiciar maior
familiaridade com o objeto de estudo, sem que se busque necessariamente testar
hipéteses especificas (Hair, 2005).

A realizagdo do trabalho iniciou-se a partir da pesquisa bibliografica,
desenvolvida mediante consulta a artigos cientificos e livros, buscando sempre as
obras mais atualizadas e inseridas no campo das ciéncias humanas e ciéncias
sociais aplicadas quando possivel, além das bases legais relacionadas ao tema.

As principais normas e obras analisadas foram a Lei n° 8.666/93, a Lei n°
14.133/21, a Resolugdo Conjunta n° 1 CGE/SEPLAG e o Guia Metodolégico de
Gestao Integrada de Riscos CGE/MG. As contribuicdes destes materiais relacionam-
se com a busca pela compreensao das alteragdes estabelecidas pela NLLC, bem
como a compreensao das forgcas, oportunidades, fraquezas e ameacas
intrinsecamente relacionadas a nova legislacdo. Ja na Resolugdo e no Guia
Metodoldgico, buscou-se o entendimento das diretrizes estabelecidas pela CGE e
SEPLAG para a gestao de riscos e o seu desenvolvimento.

Os dados analisados foram obtidos por meio de documentos, de entrevistas e
de observagao participante. Segundo Yin (2001), as referidas ferramentas fazem
parte do rol de estratégias para obtencdo de dados em estudos de caso. Ainda
segundo o autor (2001, p.), as entrevistas mostram-se como “uma das mais
importantes fontes de informagbées para um estudo de caso [...]". J& a observacao
participante foi escolhida em virtude da possibilidade de participacdo em atividades
normalmente inacessiveis a investigagcao cientifica, além da coleta de percepgdes
pertencentes a individuos que fazem parte do objeto de estudo (Yin, 2001). Este fato
foi possibilitado pela participagdo do autor no desenvolvimento dos trabalhos
relacionados a gestdo de riscos na UEMG enquanto estagiario, classificando-se
como participante natural, uma vez que a sua insergdo naquela instituicdo ocorreu
previamente ao inicio das atividades relacionadas a gestao de riscos (Kruger, 2023).

A partir dos dados coletados dar-se-a sua reducgédo, atividade que objetiva
incluir na andlise apenas os fatores essenciais e estritamente ligados aos objetivos
da pesquisa (Prodanov, 2013). Deste ponto, sera adotada uma abordagem
descritiva em decorréncia da possibilidade de identificagdo de ligagdes causais
adequadas a analise (Yin, 2001), das quais serdo expostas as conclusdes e

consideragdes finais, bem como sugestdes para aplicagdes futuras.
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5.1 Desenho metodolégico da pesquisa

Como exposto, os dados coletados para a realizagdo do presente estudo de
caso foram obtidos a partir de documentos, observagao participante e realizagao de
entrevistas. Na presente secdo, estes elementos serdo apresentados e melhor
caracterizados. A seguir, na Tabela 11, é apresentada a relagdo de documentos

utilizados.

Tabela 11 — Relacdo de documentos analisados

IDENTIFICACAO FONTE
Fluxograma do planejamento de contratagdes PROPGEF/UEMG
Modelo de riscos CGE
Planos de Acgéo PROPGEF/UEMG
Relatério de Consultoria CSEC/UEMG

Fonte: Elaboragao proépria.

O fluxograma do processo de planejamento das contratacbées compreende
todas as etapas da fase de planejamento, a qual origina-se mediante apresentagao
de Documento de Formalizagdo de Demanda apresentado pela unidade solicitante,
abarcando a instrugao processual que consiste na apresentacao e validagcao, entre
outros documentos, de Estudo Técnico Preliminar — quando pertinente, de Termo de
Referéncia, Declaragcdo de Disponibilidade Orgamentaria e culmina com a
publicacdo de documento que torna publica a contratagio.

Passando para o modelo de riscos, trata-se de arquivo digital fornecido pela
CGE que apresenta uma lista sugestiva dos principais riscos reconhecidos pela
Controladoria a qual esta sujeito 0 macroprocesso de contratagdes.

Os planos de acao sao documentos elaborados pela PROPGEF destinados
ao tratamento do risco. Caracterizam-se pela proposicdo de agcdes mitigadoras dos
riscos observados, definicdo de atribuicdes, periodo de execucdo das acdes e
custos relacionados.

Finalizando a relacdo de documentos analisados, tem-se o Relatério de
Consultoria elaborado pela Controladoria Seccional da UEMG. Este documento

apresenta diversas analises relacionadas a maturidade da implementacdo da NLLC
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na instituicdo, abarcando questbes especificas sobre gestdo de riscos e controle
preventivo.
No que tange a observacéao participante, a Tabela 12 consolida as atividades

realizadas entre maio e outubro do ano de 2024.

Tabela 12 — Atividades realizadas durante observacgéo participante

Periodo de

= Atividade
Execugao

MAIO Realizagdo de entrevistas para identificacdo das etapas do processo de
planejamento das contratacdes.
Elaboracgao e disponibilizagdo de versao preliminar de guia para analise de Estudos

JUNHO Técnicos Preliminares e Termos de Referéncia.
Elaboragdo de versdo preliminar do desenho do processo de planejamento das
contratacdes.
Participacdo em treinamento do Sistema UaiRisk.

JULHO Validacdo da versdo preliminar do desenho do processo de planejamento das

contratagdes.

Elaboragado de Checklists dos documentos para instrugdo dos processos.

AGOSTO Elaboragdo da versdo final do desenho do processo de planejamento das
contratagdes.

SETEMBRO |Implementacao da Gestao de Riscos.

OUTUBRO |Implementacédo da Gestao de Riscos.

Fonte: Elaboragao prépria.

A coleta de dados por observacao participante se deu durante a realizagao de
Estagio Curricular Supervisionado em cumprimento a requisito parcial para
conclusao de curso de graduagao do qual o autor é aluno. Percebe-se na Tabela 12
que as atividades desenvolvidas demonstram intrinseca relagcdo com a eficacia,
eficiéncia e efetividade dos processos, na medida em que a UEMG emprega
esforcos para o cumprimento das determinagbes da Resolug¢do Conjunta n° 1
relacionadas ao mapeamento do processo de planejamento das contratagdes e
implementagdo da gestdo de riscos. Ao mesmo tempo, as demais atividades
realizadas contribuiram para compreensao das rotinas da instituicdo e entendimento
do rito licitatério.

Por fim, no desenvolvimento do presente trabalho foram realizadas
entrevistas com servidores da UEMG que atuaram diretamente no desenvolvimento

da implementagdo da gestdo de riscos. Visando maior profundidade na coleta de
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dados, foram realizadas duas entrevistas guiadas pelo modelo semiestruturado
representado pelo Apéndice 1 do presente trabalho.

O primeiro respondente trata-se de servidor efetivo UEMG, em exercicio na
PROPGEF. Entre outras atribuicbes, é responsavel pela gestdo e analise
documental para homologagdo de processos licitatérios. E graduado em
Administracdo Publica e possui mestrado em Economia, qualificacbes que
contribuem para uma atuagao estratégica na area de planejamento e financgas,
especialmente no que diz respeito a condugao de processos de compras e licitacdes
com foco na conformidade e na otimizacdo de recursos publicos. Participou
ativamente do processo de implementagdo da gestdo de riscos na UEMG, tendo
inclusive realizado capacitagdo sobre gerenciamento de riscos e sobre o Sistema
UaiRisk com a Controladoria-Geral do Estado (CGE), o que fortalece sua atuagao na
mitigac&o de riscos e na promogao da governancga institucional.

O segundo respondente é servidor contratado e atua na Geréncia de
Compras, Logistica e Patriménio. Responsavel por conduzir processos de compras,
realizar analise detalhada da instrugado processual e verificar a documentagao para
homologacao de processos e habilitacdo de fornecedores. Também exerce a fungéo
de pregoeiro, garantindo que os processos de licitagdo sigam a legislacdo e as
melhores praticas administrativas. Formado em Direito e com especializagdo em
processos licitatérios, possui experiéncia anterior como licitante, o que proporciona
uma visao abrangente e pratica sobre as etapas e nuances das aquisigdes publicas
e gestado de fornecedores.

Ambos foram informados sobre as finalidades do presente trabalho, quais
sejam: a compreensdo das etapas necessarias ao desenvolvimento da
implementagéo da gestao de riscos na UEMG, os aspectos positivos, as dificuldades
e as licdes aprendidas. Além disso, foi assegurado o carater confidencial das
respostas fornecidas e garantida total liberdade para recusar ou retirar o
consentimento de participagdo na pesquisa. Essas informagdes foram fornecidas em
meio impresso, sendo colhida assinatura de Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido, correspondente ao Apéndice 2.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo sera destinado a analise e discussdo dos resultados
relacionados ao processo de implementagdo da gestdo de riscos na UEMG. Para
tanto, a analise sera orientada na aplicagdo da metodologia de gestdo de riscos
conforme orientagdes técnicas da CGE por equipe multidisciplinar de profissionais
da UEMG, esta composta por representantes da Divisao de Compras; da Geréncia
de Compras, Logistica e Patrimbénio; da Pro-Reitoria de Graduagao; e da Pro-
Reitoria de Planejamento, Gestao e Finangas. Por fim, serdo apontados os aspectos

positivos e negativos verificados no processo.

6.1 Aplicacao da Metodologia de Gestao de Riscos

Conforme estabelecido no Guia Metodolégico de Gestéo de Riscos elaborado
pela Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais, o ciclo de gestao de riscos &
composto pelas sete etapas ja apresentadas na Figura 2 do presente trabalho, quais
sejam: conhecer o ambiente e os objetivos organizacionais; definir o apetite a riscos;
identificar os riscos na execucdo; analisar os riscos; tratar os riscos; monitorar os
riscos; comunicar os riscos. Assim, estas servirao de modelo descritivo para ordenar

a apresentacao e analise dos eventos desenvolvidos no presente estudo de caso.

6.1.1 Conhecer o ambiente e os objetivos organizacionais

Classificado como o primeiro passo no rol dos procedimentos recomendados
para a gestdo dos riscos de macroprocessos/processos, a busca por conhecer o
ambiente e os objetivos organizacionais teve inicio a partir do mapeamento do
processo de Planejamento das Contratagcbes. Processo este que tem inicio com a
criagcdo de um novo processo no Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) e se
encerra com a anexacao do extrato de publicacdo do edital no respectivo processo
SEI. O mapeamento foi realizado por meio do modelo “Business Process Modeling
Notation — BPMN”, que pode ser traduzido como Notacdo para Mapeamento de
Processos de Trabalho. A execugdo da atividade foi viabilizada pelo software
denominado “Bizagi Process Modeler”, que resultou no fluxograma correspondente

ao Apéndice 3.
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Oportuno ressaltar que, apesar da existéncia de distintas modalidades de
licitagdo e possibilidades de contratagbes diretas, o mapeamento realizado e
fluxograma analisado corresponde as modalidades de pregao e concorréncia. Essa
escolha arbitraria decorreu do fato de que, no entendimento da equipe responsavel
pelo mapeamento do processo, as referidas modalidades configuram-se como as
mais complexas executadas pela UEMG, dessa forma abarcando todas as
atividades com riscos potenciais ao processo.

Como resultado, o mapeamento demonstrou que existem seis setores
diretamente envolvidos, mas com niveis bastante distintos de atribuicbes, no
processo de planejamento das contratacbes. Na Tabela 13 é possivel observar os

referidos setores e o numero de atividades desempenhadas neste processo.

Tabela 13 — Atividades realizadas por setor no planejamento das contratagdes

SETOR MiNIMO MAXIMO
Unidade demandante 6 8
Geréncia de Compras, Logistica e Patrimdnio 29 33
Geréncia de Planejamento, Orgamento, Contabilidade, Finangas e 1 1
Prestagao de Contas
Gabinete
Procuradoria 3
Assessoria de Comunicacgdo Social 1 2
Total 43 50

Fonte: Elaboragéo proépria.

A partir da Tabela 13 percebe-se que neste processo sao realizadas ao
menos 43 atividades, para os casos em que as validagbes de atividades nao
demandam retrabalho. Tem-se ainda o maximo de 50 atividades para a hipétese em
que todas as validagbes demandarem retrabalho por uma unica vez. Pelos dados,
constata-se que a GCLP e as Unidades demandantes apresentam maior
sensibilidade a este processo, primeiramente pelo nimero de atribuicées que detém
e também pelas atividades sujeitas a desvios de conformidade.

Ainda referente a analise do ambiente, foi elaborada a matriz de analise
SWOT com vistas a fornecer uma visdo analitica dos fatores internos e externos
capazes que afetar a instituicdo, conforme demonstrado na figura 6. Oportuno
registrar que a referida matriz foi desenvolvida com auxilio da plataforma UaiRisk,

assim como as etapas de identificacédo, analise e tratamento dos riscos.
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Figura 6 — Matriz de analise SWOT

FORCAS OPORTUNIDADES

res

1a0s centrais

0% licitatonos

ade em se tratando de licitacoes frente a sociedade

AMEACAS

nporariamente)

Fonte: Elaboragao prépria a partir de dados inseridos no UaiRisk

A analise da matriz SWOT evidencia a centralidade dos recursos humanos no
funcionamento da Universidade, com destaque para o comprometimento dos
servidores e o clima organizacional favoravel como forgas, contrastando com
fraquezas como o déficit de pessoal, vinculos precarios e alta rotatividade. Esses
aspectos apontam o fator humano como essencial tanto para o desempenho positivo
quanto para os desafios enfrentados. Além disso, a importancia do planejamento e
da padronizacdo se revela no potencial dos processos bem estruturados,
destacando a necessidade de superar fragilidades relacionadas ao planejamento
estratégico pouco eficiente e a falta de indicadores de desempenho. Por fim, a
influéncia do contexto externo € marcante, com oportunidades e ameacas
reforcando a dependéncia de fatores como suporte dos 6rgaos centrais, orgamento
limitado e mudangas legislativas, o que ressalta a urgéncia de fortalecer a autonomia

e a resiliéncia interna para enfrentar tais desafios.

6.1.2 Definir o apetite a riscos

Conhecido o ambiente em que a instituicdo executa as suas atividades, o
passo seguinte consiste na definicdo do apetite a riscos. Todavia, a organizagao

considera que a construgcdo de uma base solida de dados e a compreensao
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detalhada dos riscos existentes sao etapas indispensaveis, assim o apetite a riscos
ainda nao foi formalmente definido.

Essa abordagem permite priorizar os riscos mais significativos e implementar
medidas de controle adequadas para mitigar potenciais impactos negativos. A
definigdo formal do apetite a riscos sera realizada em um momento posterior, com
base nas informagdes coletadas e na maturidade organizacional adquirida durante a
fase de implementacdo da gestdo de riscos. Dessa forma, a organizagao garante
que o apetite seja determinado de maneira consistente com a realidade dos riscos e

alinhado aos seus objetivos estratégicos.

6.1.3 Identificar os riscos na execugao

Para a identificagdo dos riscos, a CGE forneceu um arquivo modelo com a
relagao de riscos identificados por aquela controladoria, esta constante no presente
documento como Anexo |. Assim, a partir do modelo e da realizagdo de reunides
colaborativas, foram identificados os eventos relacionados na Tabela 14, além da

atividade relacionada, suas causas e consequéncias.

Tabela 14 — Eventos de Risco Identificados

Processo Atividade Causa Evento Consequéncia
. Contratagdes que
Pessoal sem Estudo técnico = ¢ 9
S ; . o nao atendem
Estudo técnico | conhecimento técnico preliminar mal .
- S adequadamente as
preliminar suficiente para elaborado ou .
o necessidades do
elaborar o estudo superficial =
orgéo
. Contratagcbées com
Elaborar termo Pessoal sem Termo de referéncia, Acoes
. RSP ER ) g especificagoes
de referéncia, capacitacao técnica projeto basico ou técnicas
Planeiamento | Projeto basico para elaborar os projeto executivo mal | .
] X inadequadas ou
das ou executivo documentos elaborados .
B incompletas
contratacoes — -
Utilizagao de cotagdes . Superfaturamento
. Precos de referéncia L
Pesquisa de de pregos de = e dano ao erario ou
A que nao refletem a
precos empresas nao idoneas . processo
L realidade do mercado
ou com restri¢cdes fracassado
Analise juridica Pareceres juridicos
Analise Prazo insuficiente para | realizada de forma inconsistentes ou
o uma analise juridica apressada e sem o que nao abordam
Juridica :
aprofundada devido todos os aspectos
aprofundamento relevantes
Analise de Pessoal sem Analise superficial ou Contratacao de
Selecdo de Precos e capacitagdo técnica equivocada das fornecedores que
Habilitagao para realizar a analise propostas e nao atendem aos
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N documentos de - .
de precos e habilitagdo habilitago requisitos do edital
Fornecedores . Influéncia indevida de Favorecimento ou Quest|onamgntos
Analise de . S quanto a
interesses externos na direcionamento da . .
Precos e - o - imparcialidade e
e analise de precos e | analise para beneficiar ;
Habilitagao e . - legalidade da
habilitacao determinados licitantes Ay .
analise realizada
. Execucéao contratual Dificuldade em
~ Auséncia de um plano ; pp
Gestao . X o s sem um identificar e tratar
Execugao de fiscalizagao e X
Contratual ~ acompanhamento desvios e
contratual controle da execugéao ; ™
sistematico e problemas durante
contratual ~
estruturado a execugao

Fonte: Elaboragao prépria a partir de dados inseridos no UaiRisk

6.1.4 Analisar os riscos

A partir da identificagdo dos riscos, teve inicio a sua analise orientada pela
mensuragao do nivel de severidade dos riscos, conforme demonstrado na Tabela a

seguir. Essa etapa consiste em estimar a probabilidade e o impacto da ocorréncia de

certo evento de risco, cuja severidade € obtida pela multiplicagao das variaveis.

Tabela 15 — Classificagao dos riscos conforme nivel de severidade

Evento

Probabilidade

Impacto

Severidade

Nivel

Tratamento

Estudo técnico preliminar mal
elaborado ou superficial

4 3

12

Médio

Reduzir

Termo de referéncia, projeto
basico ou projeto executivo
mal elaborados

21

Alto

Reduzir

Precos de referéncia que nao
refletem a realidade do
mercado

15

Alto

Reduzir

Analise juridica realizada de
forma apressada e sem o
devido aprofundamento

5 Baixo

Aceitar

Analise superficial ou
equivocada das propostas e
documentos de habilitacao

21

Alto

Reduzir

Favorecimento ou
direcionamento da analise
para beneficiar determinados
licitantes

7 Médio

Aceitar

Execucgao contratual sem um
acompanhamento sistematico
e estruturado

15

Alto

Reduzir

Fonte: Elaboragao prépria a partir de dados inseridos no UaiRisk




61

Conforme demonstrado na Tabela 15, dos riscos identificados,

aproximadamente 71,4% demanda tratamento e o restante pode ser aceito em

fungao, principalmente, da baixa probabilidade de ocorréncia.

6.1.5 Tratar os riscos

Para os riscos em que serdo empregados esforgos para mitigacdo foram

propostas as seguintes a¢gdes de tratamento.

Tabela 16 — A¢des para tratamento dos riscos

EV;." to de Previsao Acao Proposta Executor
isco
Analise
inadequada Promover agbes de capacitagao para a equipe da Divisao
R Chefe da
das de Compras com os principais pontos a serem observados T
Outubro e Divisao de
propostas e 2024 durante a fase de habilitagao de fornecedores, Compras e
documentos especialmente no que diz respeito ao atendimento dos itens P
A P PROPGEF
de e exigéncias do Termo de Referéncia.
habilitacao
ETP mal .
Para todos os processos de compras e contratagdes que
elaborado ou ~ X L , :
e séo enviados para a Divisao de Compras é realizada uma
superficial . - - . .
analise técnica preliminar, antes da instrugao do processo
Precos de no Portal de Compras, a fim de verificar a compatibilidade e
referéncia adequabilidade dos instrumentos de planejamento
que nao . elaborados pelas areas demandantes, com vistas a mitigar R
Fevereiro ) - . . Divisao de
refletem a os erros de instrugdo. Contudo, para além dessa analise
. 2025 AR ~ . o Compras
realidade do que ja é rotineira, serdo promovidas capacita¢des para os
mercado servidores das unidades demandantes das diversas
Unidades Académicas da Universidade, a fim de destacar
Termo de e ~ ~
e 0s principais pontos de atengao durante a elaboragao do
referéncia L L .
mal Estudo Técnico Preliminar, da Pesquisa de Preco e do
Termo de Referéncia.
elaborado
Execucéao
contratual Promover agbes de capacitagao para os ficais de contratos | Geréncia
sem um Junho abordando os principais pontos de atengao e aspectos a de
acompanha 2025 serem observados a fiscalizagdo contratual, especialmente | Compras,
mento no que diz respeito ao atendimento dos itens e exigéncias | Logistica e
sistematico e do Contrato firmado. Patriménio
estruturado
Termo de Promover agdes de capacita¢des individualizadas para
N Julho a e ! A C
referéncia dezembro tratar os gargalos especificos de cada Unidade Académica | Divisao de
mal 2025 e administrativa percebido durante um semestre de Compras
elaborado monitoramento.

Fonte: Elaboragao prépria a partir de dados inseridos no UaiRisk.

Como demonstrado, as acbes propostas centralizam-se na realizagdo de

acdes de capacitacdo dos diferentes profissionais envolvidos nos eventos de risco.
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Em virtude de os responsaveis pelas capacitacbes se tratarem de servidores da

UEMG, né&o ha previsao de custos gerados pelas agdes elencadas.

6.1.6 Monitorar e comunicar os riscos

Considerando que a Resolugcdo Conjunta n° 4 CGE/SEPLAG concedeu aos
orgaos e entidades maior prazo para a conclusao do processo de implementacéo da
gestao de riscos e que os planos de acgao elaborados para tratamento dos riscos
serao executados, majoritariamente, no ano de 2025, nao foi possivel apresentar no
presente estudo de caso o registro de informagdes relacionadas a monitoramento ou
comunicagao dos riscos que tenham sido realizados ou que fagam parte do
planejamento do 6rgdo. Apesar disso, um dos planos de agado prevé o
monitoramento de gargalos relacionados a falta de capacitagdo de servidores para a
adequada elaboragdo dos Termos de Referéncia, mas sem especificar quais

variaveis seriam monitoradas.

6.2 Avaliagao

E publica a informac&o de que no ano de 2021 a UEMG empregou esforcos
para a promogdo de um Plano de Integridade e validagdo junto a CGE com
consequente desenvolvimento da governanga, gestao de riscos, controles e outros
elementos (UEMG, 2021). A época foi designada comissdo para elaboragédo do
documento, tendo inclusive alguns de seus servidores sido capacitados em matéria
de gestao de riscos pelo Controlador da UEMG.

Essa intencdo € positiva uma vez que demonstra intencionalidade sobre a
aplicacao dessa ferramenta de gestdo e consciéncia sobre a relevancia da matéria,
elementos que, em tese, teriam resistido a inexoravel passagem do tempo, uma vez
que n&o houve alteragao do dirigente maximo da UEMG desde aquela época.

Apesar desse aspecto positivo, a alta rotatividade de servidores da
Universidade que, conforme ja abordado no presente trabalho, padece pela
fragilizagdo dos vinculos laborais, fez com que a comissao se desfizesse e o projeto

fosse descontinuado.
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Partindo para a atuacéo conjunta da CGE e SEPLAG, constata-se que houve
solenidade de assinatura do normativo responsavel por instituir a politica de gestao
de riscos em Minas Gerais, fato positivo por padronizar as diretrizes de execucgao a
toda Administragao Publica mineira.

Em seguida, foram realizadas rodadas de treinamento em duas modalidades,
uma destinada a capacitacéo do gestor de acesso no UaiRisk e a outra voltada aos
gestores de contratacbes — posicdo que compreende gestores, governangas e
proprietarios de riscos.

Sobre os treinamentos, foram verificadas algumas possibilidades de melhoria
para edi¢gdes futuras: apesar de terem ocorrido de maneira virtual, ndo foi
disponibilizada gravacao dos eventos, estratégia que poderia fomentar consultas
posteriores ou ainda propiciar a adesdo de participantes impossibilitados de
participarem no momento da gravagao, sem gerar custos significativos ao erario; em
virtude da auséncia de disponibilizagdo de senha de acesso para os usuarios
previamente as capacitagdes, mesmo havendo interface do sistema destinada a
treinamentos, é possivel classificar as capacitacbes como aulas passivas, uma vez
que os participantes receberam orientacbes sem a possibilidade de interacao
pratica.

Outro ponto que merece atencdo € a auséncia de manual especifico para
utilizacdo do UaiRisk, de modo que as rodadas de treinamento abarcaram apenas a
metodologia para gestdo de riscos e os perfis de acesso, sem fornecer uma
orientacdo aprofundada sobre a operagdo do Sistema. Exemplo do impacto e
caréncia relacionada a necessidade de uma melhor estruturacdo do UaiRisk esta no
fato de que os representantes da UEMG enfrentaram dificuldades na sua utilizagao
em decorréncia de auséncia de capacitagao sobre a validacdo dos planos de acgao,
fato que acarretou abertura de chamado para solugéo de problemas, mas que nao
foi atendido até entéo.

Ainda referente a atuagcdo da CGE e da SEPLAG, a elaboragdo de um
documento modelo para consolidacéo dos riscos identificados — anexo | — é positiva.
Mesmo assim, é preciso registrar que o acesso ao documento ocorreu por busca
ativa mediante solicitacao direta a CGE, fato que permite sustentar a hipotese de
que existam 6érgdos que nao tiveram acesso ao arquivo. Uma estratégia eficiente
para garantir o acesso de todos os interessados seria o0 encaminhamento direto a

toda a relacédo de e-mails cadastrados no UaiRisk.
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Concluindo o rol de observagdes direcionadas a CGE e a SEPLAG, tem-se a
necessidade de maior sensibilizacdo dos envolvidos. Esta necessidade decorre do
fato de que a administracdo publica compete o cumprimento dos normativos
vigentes. Com isso, a Lei n° 14.133/2021 acompanhada da Resolugdo Conjunta n° 1
CGE/SEPLAG garantem o atendimento tacito as determinagdes, o que nao
assegura que a politica de gestao de riscos fara parte da cultura organizacional de
toda a administragao.

Passando para apontamentos relacionados a UEMG, observa-se que os
riscos identificados e considerados para tratamento ja eram conhecidos pela
instituicdo, existindo inclusive medidas para a sua mitigagdo previamente ao
sancionamento da NLLC.

Essa realidade, levanta a hipétese de que a gestdo de riscos implementada
atualmente consiste apenas no cumprimento de formalidades legais, sem que de
fato gerem impacto sobre os processos de compras realizados. Além disso, é
possivel que ainda existam riscos ocultos na Universidade, mas que somente serao
identificados quando utilizadas técnicas adequadas de identificagdo de eventos.

Para tanto, recomenda-se o monitoramento da ocorréncia de eventos,
classificando-os conforme naturezas pré definidas. A partir desses dados, espera-se
a mensuracao de um nivel de severidade mais assertivo e menos subijetivo.

Por fim, & de vital importdncia a elaboragdo de um apetite a riscos
metodologicamente bem estruturado, capaz de direcionar os esforgos da instituigao
frente aos eventos de risco identificados em consonéancia com o perfil e valores da
UEMG. Dessa forma, as agdes de tratamento dos riscos serao priorizadas conforme
o0 nivel de severidade, de modo que os recursos sejam aplicados de maneira

diretamente proporcional ao impacto e a probabilidade de ocorréncia do evento.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O Estado de Minas Gerais, por meio da Controladoria-Geral do Estado, vem
adotando praticas continuas para o aprimoramento da gestdo publica. Entre elas,
insere-se a implementagédo da gestédo de riscos pelos érgéos e entidades estaduais,
cenario no qual esta inserida a Universidade do Estado de Minas Gerais.

Nesse contexto, a UEMG, que desempenha papel fundamental no cenario
educacional e social mineiro, possui unidades distribuidas por diversas cidades do
estado, oferecendo educagéo publica de qualidade em cursos de graduacao, poés-
graduacao e extensao, sendo responsavel pela formagao de milhares de estudantes
anualmente, além de contribuir para o desenvolvimento socioeconémico local.

Para cumprir esse papel, a UEMG depende de um orgamento significativo,
composto por recursos publicos destinados a custear sua estrutura, corpo docente,
atividades académicas, programas de assisténcia estudanti e demandas
administrativas. Esses recursos sao também empregados no financiamento de um
alto volume de contratagdes publicas, que incluem servigcos, obras e aquisicao de
bens essenciais ao seu funcionamento. Gerir essas contratagcdes de forma eficiente
€ crucial para garantir que os recursos sejam bem aplicados e os objetivos
institucionais alcancados.

Contudo, o processo de compras publicas enfrenta desafios significativos,
especialmente no contexto da implementacdo da gestdo de riscos. Entre as
principais dificuldades para sua efetivagao estao a resisténcia a mudancga e a falta
de conhecimento técnico, fatores que dificultam a adesdao ao modelo e somam-se a
insuficiéncia de recursos humanos capacitados ou em dimensao adequada para
lidar com as exigéncias dessa politica.

E preciso considerar ainda as restricbes orcamentarias que limitam
investimentos em treinamentos, tecnologia e consultorias especializadas, e a
complexidade dos processos de contratagdo, ja que a variedade de itens e servigos
adquiridos exige uma abordagem detalhada, aumentando o tempo e o esforgo
necessarios para identificar e mitigar riscos.

Apesar dos desafios, os beneficios de implementar a gestdo de riscos sao
inegaveis. Na UEMG, a adocédo desse modelo pode otimizar o uso de recursos

publicos, reduzindo desperdicios e evitando prejuizos causados por contratos mal
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elaborados ou mal executados. Além disso, contribui para aumentar a transparéncia
e a confiabilidade, tornando os processos mais claros e garantindo maior controle.

A pratica também ajuda a mitigar impactos negativos, prevenindo falhas que
poderiam comprometer as suas atividades finalisticas devido a ma gestdo de
contratos, e fortalece a responsabilidade social da universidade, garantindo que os
recursos destinados a ela sejam utilizados de forma eficiente, ampliando os
impactos positivos nas comunidades e nos alunos, além de trazer seguranga aos
gestores envolvidos que se sujeitam a responsabilidade civil, penal e administrativa
por eventuais irregularidades decorrentes de suas agdes.

Portanto, a implementacédo da gestdo de riscos na UEMG nao deve ser
encarada apenas como uma exigéncia normativa decorrente da Resolugdo Conjunta
n° 1 CGE/SEPLAG e da Lei n° 14.133/21, mas como uma necessidade estratégica.
Para a sua efetividade, € fundamental o comprometimento institucional e o
investimento continuo em pessoas e processos, acompanhados da busca pela
evolucao da cultura organizacional.

O caminho aparenta ser arduo e longo, todavia, espera-se que este trabalho
tenha sido efetivo na avaliagdo da maturidade da gestao de riscos implementada na
UEMG, além de ter apontado diretrizes elementares ao nivel em que o processo se
encontra, quais sejam: dedicar-se a adequada elaboragao do apetite a riscos, com a
expectativa e que esta etapa contribua decisivamente para o adequado tratamento
dos riscos identificados na instituicdo; o investimento em pessoas, ndo apenas em
capacitagao, mas também em recrutamento e selegdo, respeitados os limites legais;
e, por fim, o desenvolvimento de um ambiente interno que compreenda o potencial e
as possibilidades de uma gestdo de riscos eficiente, que tenha como principio a
perenidade da sua execug¢do, ao mesmo tempo em que renova as suas estratégias,

se atualiza, modifica e corrige.
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APENDICES

Apéndice 1 — Roteiro de Entrevista Semiestruturada.

1 — Poderia nos contar sobre o inicio da implementagdo da gestdo de riscos na
UEMG?

2 — Vocé acredita que o seu trabalho hoje foi afetado pela Lei 14.133/21? Por que?
Como?

3 — Como vocé avalia a NLLC quanto a seguranga que traz para a Administragéao
Publica?

4 — E quanto a sua operacionalizagado? Acredita que os riscos foram afetados pela
nova legislagao? Como?

5 — Qual foi o papel da Resolugdo Conjunta n° 1 CGE/SEPLAG na definicdo do
escopo e das diretrizes para essa implementagao?

6 — Como se deu a alteragdo de prazo para conclusdo dos trabalhos de
implementacao da gestao de riscos?

7 — Por que foi implementada a gestdo de riscos apenas no planejamento das
contratacdes?

8 — AQuais setores e profissionais foram envolvidos no processo de
planejamento/implementagao?

9 — Houve treinamentos ou capacitacdes especificas para os envolvidos? Como?

10 — Quais as suas avaliagoes/percepcdes sobre esses treinamentos?

11 — Que metodologias de gestao de riscos foram adotadas?

12 — Quais ferramentas ou sistemas foram implementados para suportar a gestao de
riscos?

13 — Sobre o sistema, alguma observacéo? Positiva? Negativa? Dificuldade? Ponto
de melhoria?

14 — Como os processos de identificagao, analise e monitoramento de riscos foram
estruturados?

15 — Quais foram os principais desafios praticos encontrados durante a
implementagao?

16 — Foram identificadas resisténcias ou barreiras, e como foram superadas?

17 — Quais os setores diretamente impactados pela gestao de riscos?

18 — Como foi a receptividade desses setores diante da implementagcéo da gestao

de riscos?



73

19 — Quais resultados positivos esperados pela implementacéo da gestao de riscos?
20 — Como é feito 0 acompanhamento e a revisao dos riscos ao longo do tempo?

21 — Ha planos para expandir ou aprimorar a gestdo de riscos com base nos
aprendizados até agora?

22 — Que ligdes os entrevistados acreditam serem valiosas para outras instituicdes
que ainda nao implementaram uma politica de gestao de riscos?

23 — Existem sugestdes ou melhorias para futuras implementacdes, considerando a
experiéncia na UEMG?



74

Apéndice 2 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

PESQUISA: “IMPLEMENTAGAO DA GESTAO DE RISCOS NA AREA DE
COMPRAS DA UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MINAS GERAIS EM
CONFORMIDADE COM A LEI 14.133/21".

As informagbes contidas nesta folha, fornecidas por Ricardo Pereira da Silva tém
por objetivo firmar acordo escrito com as pessoas voluntarias para participarem da
pesquisa acima referida, autorizando sua participagdo com pleno conhecimento da

natureza dos procedimentos a que elas serdao submetidas.

1) Natureza da pesquisa: esta pesquisa tem como finalidade obter dados para
realizacdo do Trabalho de Conclusdgo de Curso, do Curso Superior em
Administracdo Publica da Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho,
da Fundacao Jodo Pinheiro. O estudo proposto envolvera uma analise aprofundada
do processo de implementagcdo da gestao de riscos na Universidade do Estado de
Minas Gerais, com o intuito de compreender o processo, 0s seus aspectos positivos,

as dificuldades e licbes aprendidas.

2) Participantes da pesquisa: esta pesquisa focara nos servidores pertencentes a
Pré-Reitoria de Planejamento, Gestdo e Finangas que atuam diretamente nos
processos de aquisi¢des, contratos e servicos da UEMG, com énfase naqueles que
tenham participado ativamente das etapas de implementagao da gestao de riscos na
instituicdo, seja no mapeamento do processo de planejamento das contratagdes, na
definicdo do apetite a riscos, identificacdo dos riscos ou na elaboragao dos planos

de acdo para tratamento dos riscos, por exemplo.

3) Envolvimento na pesquisa: os voluntarios deste estudo terdo total liberdade
para recusar a participagcao ou interrompé-la em qualquer fase da pesquisa, sem
sofrer qualquer prejuizo por essa decisdo. Sempre que necessario, 0 pesquisador ou
o orientador do projeto estarédo disponiveis para fornecer as informagdes pertinentes.
Para isso, basta requisita-las por meio dos telefones de contato indicados ao final

deste termo.
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4) Sobre as entrevistas: esta pesquisa coletara os dados principalmente por meio
de entrevistas semiestruturadas. As entrevistas se dardo preferencialmente
presencialmente, a partir de um roteiro semiestruturado. Além disso, as respostas

serao gravadas e, posteriormente, transcritas para facilitar as analises posteriores.

5) Confidencialidade: todas as informagdes coletadas neste estudo sao
estritamente confidenciais. Os voluntarios e voluntarias serdo identificados com um
cédigo, e ndo com o nome. Apenas 0os membros da pesquisa (pesquisador e

orientador) terdo conhecimento dos dados, assegurando assim sua privacidade.

6) Beneficios: os voluntarios nao terdo nenhum beneficio direto por participarem da
pesquisa. Entretanto, espera-se que este estudo contribua com informacdes
importantes que possam ampliar o debate no ambiente académico, uma vez que o

pesquisador se compromete a divulgar os resultados obtidos.

7) Pagamento: os voluntarios ndo terdo nenhum tipo de despesa ao autorizar sua

participacado nesta pesquisa, bem como nada sera pago pela participagao.

8) Liberdade de recusar ou retirar o consentimento: os voluntarios tém a
liberdade de retirar seu consentimento a qualquer momento e deixar de participar do

estudo sem prejuizo.

As respostas fornecidas neste formulario serdo utilizadas, exclusivamente, para fins
académicos e serdo mantidas em sigilo, pelo autor desta pesquisa, por um periodo

de 5 anos.

ApOs estes esclarecimentos, solicita-se o seu consentimento de forma livre para
permitir sua participagdo nesta pesquisa. Portanto, preencha os itens que seguem,

caso concorde com os termos descritos anteriormente.
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Perguntas:

1. Nome completo da voluntaria ou do voluntario:

2. Telefone para contato:

3. Numero da sua identidade (ou mais conhecido como RG):

4. Data do preenchimento deste formulario:

5. Vocé confirma que leu os termos anteriores e que esta de acordo com a
pesquisa?
()Sim
( ) Nao

Atencao: Ao marcar "Sim" vocé declara que entende que a sua participacao €
voluntaria e que vocé pode sair a qualquer momento do estudo, sem prejuizo algum.
Confirma também que recebeu uma copia deste termo de consentimento e que
autoriza tanto a execucgao do trabalho de pesquisa, quanto a divulgagao dos dados

obtidos neste estudo.

Agradeco sinceramente pelo preenchimento deste formulario. Sua participagdo € um

passo fundamental para o sucesso desta pesquisa.

Refor¢co que eu e meu orientador estaremos a disposicao para esclarecer quaisquer

duvidas que possam surgir.

Pesquisador: Ricardo Pereira da Silva
Contato: (XX) XXXXX-XXXX
Orientador: Max Melquiades da Silva
Contato: (XX) XXXXX-XXXX
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ANEXOS

Anexo | — Riscos Identificados pela Controladoria-Geral do Estado.

Atividade

Causa

Evento

Consequéncia

Planejamento anual de
contratagdes

Pessoal sem capacitagao técnica para elaborar
o planejamento

Planejamento anual de contratagdes
inadequado ou incompleto

Contratacdes nédo alinhadas as
necessidades do 6rgéo e desperdicio de
recursos:

Processos nao formalizados para elaboragao
do plano

Planejamento anual de contratacdes
inadequado ou incompleto

Contratacdes ndo alinhadas as
necessidades do 6rgéo e desperdicio de
recursos:

Sistemas nao integrados para consolidar as
demandas de contratagdes

Falta de viséo integrada das contratagdes
previstas

Duplicidade de contratagdes e falta de
sinergia entre as areas

Falta de envolvimento da alta administracdo no
planejamento das contrata¢des

Planejamento anual de contratacdes
desalinhado com os objetivos estratégicos
da organizacao

Contratacbes que nao contribuem para o
alcance das metas e resultados esperado

Estudo técnico preliminar

Pessoal sem conhecimento técnico suficiente
para elaborar o estudo

Estudo técnico preliminar mal elaborado ou
superficial

Contratacdes que nao atendem
adequadamente as necessidades do
orgao

Falta de envolvimento das areas demandantes
no estudo técnico preliminar

Estudo técnico preliminar que nao
considera todas as especificidades da
contratagao

Contratagbes com escopo inadequado ou
incompleto

Elaborar termo de
referéncia, projeto béasico
ou executivo

Pessoal sem capacitagao técnica para elaborar
os documentos

Termo de referéncia, projeto basico ou
projeto executivo mal elaborados

Contratagdes com especificagdes
técnicas inadequadas ou incompletas

Falta de padrées e modelos para elaboragao
dos documentos

Documentos com inconsisténcias, lacunas
ou erros

Dificuldades na execucéao contratual e
necessidade de aditivos

Falta de alinhamento entre o termo de
referéncia e o estudo técnico preliminar

Divergéncias entre os documentos que
embasam a contratagao

Questionamentos e impugnacgdes
relacionados a consisténcia dos
documento

Pesquisa de precos

Pessoal sem capacitagédo para realizar
pesquisa de precos abrangente

Pesquisa de pregos limitada ou
desatualizada

Contratagbes com precgos acima do
mercado e desperdicio de recursos
publico

Falta de sistemas ou ferramentas adequadas
para pesquisa de pregos

Dificuldade em obter precos de referéncia
confiaveis

Questionamentos ou impugnacdes
relacionados aos pregos estimados

Utilizagao de cotagdes de precos de empresas
nao idéneas ou com restricoes

Precos de referéncia que nao refletem a
realidade do mercado

Superfaturamento e dano ao erario

Pessoal sem conhecimento técnico e juridico

Minuta do edital com falhas, omissdes ou

Questionamentos, impugnacgdes ou




Elaborar minuta do Edital

para elaborar a minuta do edital

inconsisténcias

recursos relacionados ao edital

Falta de padrdes e modelos para elaboragao
da minuta do edital

Minuta do edital que nao atende aos
requisitos legais e normativos

Atrasos no processo licitatério devido a
necessidade de corregdes na minuta

Analise Juridica

Pessoal sem capacitagéo técnica e juridica
para realizar a analise

Analise juridica superficial ou que nao
identifica todas as falhas e riscos

Contratagdes com riscos legais e
possiveis questionamentos futuros

Prazo insuficiente para uma analise juridica
aprofundada

Andlise juridica realizada de forma
apressada e sem o devido aprofundamento

Pareceres juridicos inconsistentes ou que
nao abordam todos os aspectos
relevantes

Falta de independéncia ou imparcialidade na
analise juridica

Analise juridica tendenciosa ou
influenciada por interesses alheio

Questionamentos quanto a legalidade e
legitimidade da analise juridica

Publicacao do Edital

Falhas na divulgagéo e publicidade do edital

Edital publicado com informacgdes
incorretas ou incompleta

Impugnacdes do edital e
comprometimento da ampla concorréncia

Indisponibilidade ou instabilidade dos sistemas
de publicagéo

Atraso ou falha na publicagdo do edital

Questionamentos quanto a transparéncia
e legalidade do processo

Respostas aos
questionamentos e
impugnacdes do edital

Pessoal sem capacitagéo técnica e juridica
para elaborar as respostas

Respostas inadequadas, incompletas ou
intempestivas aos questionamentos e
impugnacdes

Insatisfagéo dos licitantes e possiveis
recursos ou judicializagao do processo

Prazo insuficiente para elaborar respostas
adequadas

Respostas elaboradas de forma apressada
e sem a devida analise

Fragilizacdo da legalidade e transparéncia
do processo licitatério

Falta de transparéncia e isonomia no
tratamento dos questionamentos e
impugnacgdes

Respostas que privilegiam determinados
licitantes em detrimento de outros

Questionamentos quanto a imparcialidade
e equidade do processo

Realizar Sessao Publica

Falhas na infraestrutura ou nos sistemas
utilizados na sessao publica

Interrupgao ou suspensdo da sessao
publica por problemas técnicos

Atrasos no processo licitatério e prejuizos
a concorréncia

Pessoal sem capacitagao para conduzir a
sessdo publica

Conducéao inadequada da sessao publica,
com falhas ou omissoes

Questionamentos quanto a legalidade e
transparéncia da sessao publica

Interferéncia externa indevida na sesséo
publica

Direcionamento ou favorecimento de
determinados licitantes durante a sessao

Questionamentos quanto a lisura e
imparcialidade do processo licitatério

Analise de Pregos e
Habilitagéo

Pessoal sem capacitagao técnica para realizar
a analise de pregos e habilitacao

Andlise superficial ou equivocada das
propostas e documentos de habilitagao

Contratacao de fornecedores que nao
atendem aos requisitos do edital

Falta de critérios objetivos e padronizados para
analise

Subjetividade e inconsisténcias na analise
de pregos e habilitagao

Questionamentos e recursos relacionados
a analise realizada

Influéncia indevida de interesses externos na
analise de precgos e habilitacao

Favorecimento ou direcionamento da
analise para beneficiar determinados
licitantes

Questionamentos quanto a imparcialidade
e legalidade da analise realizada

Publicagao do Resultado
Final

Falhas na divulgacéo e publicidade do

Resultado final publicado com informacdes

resultado final

incorretas ou incompletas

Questionamentos e recursos relacionados
a publicagéo do resultado




Publicacdo do Resultado

Falhas nos procedimentos de elaboragéo do

Publicacao intempestiva do resultado final

Atrasos nas etapas subsequentes do

Final Edital processo de contratagédo
Publicagao do Resultado Falta de transparéncia na divulgacéo dos Resultado final publicado sem a devida Questionamentos quanto a legalidade e
Final critérios e motivos da decisao fundamentacgéo e justificativa transparéncia da decisao final

Formalizagao do Contrato

Pessoal sem capacitagéo técnica e juridica
para elaborar o contrato

Contrato com clausulas inadequadas,
omissdes ou inconsisténcias

Dificuldades na execugéo contratual e
riscos de questionamentos legais

Falta de revisédo juridica detalhada

Contrato com clausulas inadequadas,
omissoes ou inconsisténcias

Dificuldades na execucgéao contratual e
riscos de questionamentos legais

Falhas nos procedimentos de Formalizag&o do
Contrato

Contrato formalizado ap6és o inicio da
execugao do objeto

Execugéao contratual sem respaldo formal
e riscos de questionamentos pelos 6rgéos
de controle

Falta de negociacdo adequada das clausulas
contratuais com o fornecedor

Contrato com clausulas desfavoraveis a
Administragao

Desequilibrio econémico-financeiro do
contrato e prejuizos ao erério

Execugéao contratual

Falta de capacitagao dos fiscais do contrato

Fiscalizagao deficiente da execugao
contratual

Baixa qualidade dos bens/servigos
entregues e descumprimento das
obrigagdes contratuais

Falhas na comunicagdo e no acompanhamento
das obrigagdes contratuais

Descumprimento de prazos e condigoes
estabelecidas no contrato

Aplicagao de sangdes ao contratado e
prejuizos a Administracéo

Auséncia de um plano de fiscalizagéo e
controle da execugéo contratual

Execugédo contratual sem um
acompanhamento sistematico e

Dificuldade em identificar e tratar desvios
e problemas durante a execugao

Gestéao e Fiscalizagao

estruturado
Pessoal sem capacitagao para realizar a Gestao e fiscalizagao inadequadas do Irregularidades na execucgao contratual e
gestao e fiscalizagao do contrato contrato riscos de danos ao erério

Falta de estrutura e recursos para uma gestao
e fiscalizagao efetiva

Sobrecarga dos fiscais e gestores do
contrato, comprometendo o
acompanhamento

Falhas na identificagédo e tratamento de
problemas durante a execugao contratual

Falta de integracdo e comunicagéo entre os
atores envolvidos na gestéo e fiscalizagédo do
contrato

Decisbdes e agdes descoordenadas e
conflitantes na gestao e fiscalizagédo do
contrato

Ineficiéncia na gestdo contratual e
prejuizos a qualidade e aos resultados
esperados
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