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SECRETARIA-GERAL DE ADMINISTRACAO

PORTARIAS

PORTARIA-SEGEDAM N° 56, DE 14 DE DEZEMBRO DE 2018.

Aprova o Manual de Gestdo de Riscos das
Contratagdbes no ambito da Secretaria-Geral de
Administracao.

O Secretario-Geral de Administragdo, no uso de suas competéncias regulamentares,

considerando o disposto nos §§ 7° e 8° do art. 7° da Resolugdo-TCU n° 287, de 12 de abril de
2017, que dispde sobre a Politica de Gestao de Riscos do Tribunal de Contas da Unido;

considerando que o processo de trabalho de contratagdo apresenta grandes relevancia e
materialidade no ambito mstitucional;

considerando a necessidade de orientar a tomada de decisdo referente a processos de
contratacdo conduzidos pela Secretaria-Geral de Administragdo, com vistas a prover de razoavel seguranca
0 suporte necessario ao alcance dos objetivos institucionais;

considerando a necessidade de orientar os gestores e colaboradores da Secretaria-Geral de
Administracdo quanto a operacionalizagdo da gestdo dos riscos associados as contratagoes;

considerando o resultado do grupo de trabalho objeto da Ordem de Servico-Segedam n° 27, de
24 de setembro de 2018; e

considerando os estudos e os pareceres contantes do processo TC 041.180/2018-6, resolve:

Art. 1° Fica aprovado o Manual de Gestdo de Riscos das Contratagdes no ambito da Secretaria-
Geral de Administragdo, na forma do Anexo Unico a esta Portaria.

Art. 2° Eventuais alteragdes no Anexo Unico a esta Portaria ensejara a republicacio de todo o
Manual.

Art. 3° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicaco.

CARLOS ROBERTO CAIXETA

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cdigo 60749930.



BTCU Especial | Ano 37 | n° 31 | Terca-feira, 18/12/2018

Manual de Gestao de Riscos das
Contratacoes

Secretaria-Geral de Administragao (Segedam)

Dezembro de 2018

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cdigo 60749930.




BTCU Especial | Ano 37 | n° 31 | Terca-feira, 18/12/2018 3

E com satisfacd@o que apresento a sistemdtica de gestdo de riscos para os
processos de trabalho de aquisicdbes e contratacdes de servicos no dmbito da
Secretaria-Geral de Administracdo. Trata-se doresultado da priorizacdo do tratamento
de riscos em processo de trabalho de grandes relevancia e materialidade no dmbito

institucional.

A sistemdtica foi elaborada a partir de grupo de trabalho constituido por
representantes da Secretaria-Geral Adjunta de Administracdo (Adgedam), Secretaria
de Licitacdes, Contratos e Patrimonio (Selip), Secretaria de Seguranca e Servicos de
Apoio (Sesap), Secretaria de Engenharia (Senge), Secretaria de Gestdo de Pessoas

(Segep) e Assessoria da Secretaria-Geral de Administracdo (Segedam).

A iniciativa integra as inUmeras acdes administrativas desenvolvidas, no
biénio 2017-2018, em prol da gestdo de riscos no dmbito da Secretaria do Tribunal de
Contas da Unido (TCU).

Nesse contexto, em razdo dos impactos estratégicos da Emenda
Constitucional 95/2016, foi formulado trabalho, no biénio 2017-2018, com a participacdo
das trés Secretarias-Gerais, para identificacdo de riscos-chave relacionados ao Novo
Regime Fiscal, os quais podem impactar o cumprimento da missdo e dos objetivos
institucionais do TCU. Foram identificados os riscos de reducdo significativa da forca de
trabalho e de reducdo da disponibilidade orcamentdria e financeira, para os quais
foram elaboradas medidas mitigadoraspara o curto,médio e longo prazos. A Segedam
participou ativamente do trabalho, apresentando a grande maioria das medidas

mitigadoras consolidadas no relat drio final.

Entre as acdes em prol da gestdo de riscos no biénio, destaca-se a acdo
inerente ao acompanhamento da regularidade fiscal do Tribunal, inclusive no que se
refere as unidades nos Estados, fendo sido constituido grupo de trabalho para tal fim,

no dmbito da Segedam.

Outroexemplo na drea é o acompanhamento sistematizado de contratos

considerados de elevado risco, a exemplo do Contrato 72/2013, relativo dimplantacdo
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de solucdo integrada de gestdo de pessoas (SGP). Mesmo constatada a inexecugcdo
contratualem 2018, as medidas efetivadas pela Segedam implicaram na auséncia de
prejuizos para a instituicdo, com plena quitacdo do débito apurado e da multa

contratual, sem necessidade do correspondente acionamento da seguradora.

Também merece destaque, em relacdo a gestdo de riscos, a priorizacdo
da automatizacdode processos de trabalhocom maior potencial de danos, bem como
a atualizacdo de sistemas informatizados criticos, de implantacdo antiga ou com

grande nUmero de lancamentos manuais.

Além disso, em fevereiro de 2018, foi constituido grupo de trabalho para
analisar o modelo atualde gestdo e fiscalizacdo dos contratos de obras e servicos de
engenharia, com identificacdo de fatores de risco e de medidas correlatas de curto,
médio e longo prazo. O trabalhoresultou na identificacdo de vdarias medidas, como a
elaboracdo em curso de artefato padronizado (manual) de crientacdo a gestdo e a

fiscalizacdo de tais tipos de contratos.

Outros trabalhos desenvolvidos, quanto d gestdo e fiscalizacdo contratudl,
compreendem a identificacdo de medidas mitigadoras de riscos afetos d seguranca
pessoal e patrimonial durante a execucdo de obras, servicos de engenharia e

procedimentos de manutencdo predial.

De forma pioneira no Tribunal, em marco de 2018, restou identificada a
importancia, no dmbito da revisdo do Plano Diretor da Segedam, tanto de promover
visdo sistémica da gestdo de riscos em toda a Secretaria-Geral, quanto de articular a
respectiva integracdo com os planos institucionais. Assim, o Plano Diretor da Segedam
foi revisto, com inclusdo de dois novos anexos: 0 Anexo |V com 0s riscos principais ao
funcionamento da Secretaria-Geral como um todo, e 0 Anexo V com as contribuicoes

das unidades para o tratamento desses riscos para o respectivo periodo.

Tais medidas ndo tem o intuito de exaurir a matéria, mas configuram-se
como iniciativas estratégicas para gestdo de riscos administrativos. A partir dai novos
ciclos de aprimoramento do tratamento dos riscos podem ser conduzidos em prol da
exceléncia da gestdo.

Carlos Roberto Caixeta
Secretdrio-Geral de Administracdo
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As melhores prdticas internacionais recomendam a adocdo da

abordagem de gerenciamento de riscos nas organizacoes.

Na Administracdo Publica, a gestdo de riscos constitui-se ferramenta de
grande valia no alcance de niveis mais elevados de governanca, pois aumenta a
capacidade institucional de lidar com incertezas, estimula a transparéncia e conftribui

para o uso eficiente, eficaz e efetivo de recursos publicos.

Proporciona, especialmente, impactos positivos no alcance de resultados,
o que favorece a eficiéncia administrativa, alcada a expresso principio constitucional

desde a Emenda Constitucional n® 19/1998.

Sob de taispremissas, o Tribunalde Contasda Unido (TCU)aprovou, em abril
de 2017, a Resolucdo-TCU n° 287, que institui a politica de gestdo de riscos da Casa. A
norma, entre outras disposicdes, estabelece as inst&nciasresponsdveis pelo Sistema de
Gestdo de Riscos do TCU, e define as competéncias dos gestores de riscos, para os

objetos de gestdo sob sua responsabilidade.

Tendo por norte os fundamentos e principios lancados na referida norma, e
com o valioso auxilio da Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo (Seplan), a
Secretaria-Geral de Administracdo (Segedam) vem aprimorando seu sistema internode

gestdo de riscos.

A Segedam é composta de unidades organizacionais, com atribuicoes,
objetivos e processos de trabalho especificos, embora estes Ultimos, ndo raro, inter-

relacionem-se, impactando mais de uma unidade.

Assim, a gestdo de riscos na Segedam pressupde contemplar, no objeto,
ndo somente as unidades organizacionais isoladamente, mas também os processos de

trabalho transversais.

O presente Manual tem por escopo a gestdo dos riscos associados aos
processos de trabalho afetos ds aquisicoes e as contratacdes de servicos no dmbito da

Segedam - atividades cujos resultados tém relevancia destacada na atuacdo da
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unidade e da instituicdo como um todo. Sdo tratados os trés macroprocessos mais
prioritArios, quais sejam, (i) o planejamento da contratacdo, (i) a etapa externa do

certame licitatério e (iii) a gestdo dos contratos.

Este Manual fornece os conceitos bdsicos utilizados na sistematizacdo da
gestdo de riscos, estabelece as competéncias essenciais dos envolvidos Nos processos,
e descreve a metodologia utiizada. A orientacdo apresentada assenta-se
integralmente nas disposicoes da aludida Resolucdo-TCU n° 287/2017, e no documento

Manual de Gestdo de Riscos do TCU, aprovado pela Presidéncia em maio de 2018.

Conforme dispde o referido Manual de Gestdo de Riscos, a estratégia
escolhida para implantacdo da gestdo de riscos é interativa e se baseia em ciclos
sucessivos, com complexidade crescente. Na mesma linha, o presente documento
reflete as experiéncias e reflexdes resultante de um primeiro ciclo de gestdo dos riscos
associados as contracodes feitas pela Segedam, a partir dos resultados do grupo de

trabalho instituido pela Ordem de Servico-Segedam n° 27, de 24 de setembro de 2018.

Espera-se que a experiéncia conduza a modelos cada vez mais eficazes,
em outros processos de trabalho ou em unidades organizacionais especificas. O
amadurecimento decorrente do bem-sucedido trabalho j& desenvolvido certamente
proporcionard o futuro aprimoramento deste Manual, como resultado da continua

melhoria que a gestdo de riscos potencializa e instiga.
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De acordo com o disposto no art. 7° da Resolucdo TCU n° 287/2017, sGo

instancias responsaveis pelo Sistema de Gestdo de Riscos do TCU:

e 0 Plendrio;

e O Presidente;

e a Comissdo de Coordenacdo Geral (CCG);

e aSecretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo (Seplan);
e as unidades-bdsicas;

e 0 coordenador setorial de gestdo de riscos;

e 0s gestores de risco; e

e aSecretaria de Auditoria Interna (Seaud).

Estabelece ainda a norma, no mesmo art. 7°;

§ 6° Coordenador setorial de gestdo de riscos € a pessoa ou unidade responsdvel por
coordenar acdes e promover a execucdo do SGR/TCU no &mbito da unidade bdsica a
gue se vincula, prover informacdes & unidade central, bem como apoiar os dirigentes e os

gestores de riscos no desempenho das competéncias definidas nesta Resolucdo.

§ 7° Os dirigentes de unidade bdsica, de coordenacdo-geral, de unidade e chefes de
gabinete sdo os gestores dos riscos relativos aos objetos de gestdo sob sua

responsabilidade.

§ 8° Compete ao gestor de risco executar as atividades do processo de gestdo de riscos

descritas no art. 5° para os objetos de gestdo sob sua responsabilidade.

§ 9° Quando houver duvida sobre a identificacdo do gestor de determinado risco no

admbito interno das unidades citadas no § 7°, cabe a chefia comum imediata decidir.

Assim, nos termos da Resolucdo, para os objetos de gestdo sob a
responsabilidade da Segedam, o gestor de riscos € o titular da unidade — o Secretdrio-
Geral de Administracdo.E o Secretdrio-Geral de Administracdo, portanto,a pessoa que

detém a atfribuicdo de executar as atividades do processo de gestdo de riscos.
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Sdo incumbéncias dos gestores de risco (Manual de Riscos do TCU, 2018):

e identificar os objetos de gestdo sob sua responsabilidade (projetos,

processos, atividades, acoes, etc.);

e conduzir orespectivo processo de gestdo de riscos;

e comunicar ao coordenador setorial € a Seplan os resulfados das

avaliagcdes de riscos realizadas.

O Secretdrio-Geral de Administracdo pode, mediante ato especifico,
delegar atribuicdes inerentes O gestdo dos riscos associados aos objetos sob sua
responsabilidade aos dirigentes das unidades que compdem a Segedam, se vislumbrar,
na medida, potencial de maior efetividade na gestdo de determinadosriscos. Eventual
delegacdo de certas e especificas atribuicdes, nesses moldes, ndo interfere na
autoridade e na competéncia prépria de gestor de riscos conferida ao Secret ario-Geral

de Administracdo.

O coordenador setorial de gestdo de riscos para os objetos de gestdo sob
a responsabilidade da Segedam é o titular da Secretaria-Geral Adjunta de
Administracdo (Adgedam),consoante designacdo efetuada por meio da Portaria CCG
n° 20, de 13 de novembro de 2017. Compete ao Secretdrio-Geral Adjunto coordenar
acdes e promover a execucdo do Sistema de Gestdo de Riscos (SGR/TCU)no édmbito
da Segedam, além de prover de informacdes a unidade centraldo SGR/TCU, a Seplan,
bem como apoiar o Secretdrio-Geral de Administracdo no desempenho das suas

competéncias de gestor de riscos.
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A realizacdo da gestdo de riscos, quaisquer que sejam os objetos, implica o
desenvolvimento de etapas, que podem ser visualizadas na figura abaixo (Manualde
Gestdo de Riscos /TCU).

¥
«—> Estabelecimento do contexto «—>
*
icacao |€—r |dentificacdo dos riscos “«— .
Comunicagéo § v Monitoramento
e consulta «—> Anélise de riscos «——>| e Melhoria
com partes — ¥ : Continua
interessadas | €—> Avaliacdo de riscos “«—>
¥
«—> Tratamento dos riscos <«

1. Figura 1: Processo de Gestdo de Riscos (ISO 31000 — Adaptado)

Passa-se, a seguir, ao detalhamentoda execucdo dessas etapas de gestdo
de riscos, sob o enfoque dos macroprocessos relevantes nas contratacdes realizadas
pela Segedam - planejaomento da contratacdo, etapa externa do certame e gestdo

dos contratos.

3.1. Estabelecimento do contexto

Na etapa de estabelecimento de contexto, deve-se compreender o
ambiente interno e externo no qual o objeto de gestdo de riscos se encontra inserido e
identificar os par@metros e critérios a serem considerados no processo de gestdo de

riscos (Manual de Gestdo de Riscos do TCU, 2018).

E nessa etapainicial que o gestor de riscos, com o auxilio, no que couber,
do coordenador setorial de gestdo de riscos, deve definir quais processos de trabalho
ter@o os riscos gerenciados, em funcdo de sua relevancia ou impacto, ou outro critério
considerado, pelo gestor de riscos, adequado. Para identificar tais processos, pode o
gestor lancar méo de mapeamentos de processos, relatdrios gerenciais, ou entrevistas

a colaboradores e clientes internos e externos.
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Sugere-se que sejam identificadas: as atividades que mais agreguem valor;
as partes envolvidas no processo de contratacdo, como fornecedores e clientes;
eventuaisinsumos necessdrios; legislacdo relacionada; equipamentos ou suporte de Tl

necessarios; e impactos de falhas ou interrupcdes na entrega do resultado final.

Nas atividades afetas a contracdo de servicos e a aquisicdo de bens
readlizadas pela Segedam hda trés macroprocessos fundamentais, quais sejam: a etapa
de planejamento das contratacdes, necessdria mesmo nas hipdteses de dispensa e
inexigibilidade; a etapa externa de selecdo do fornecedor; e a etapa de gestdo

contratual.

Tais macroprocessos sao subdivididos em processos de trabalhotransversais,
que perpassam, via de regra, mais de uma unidade técnica. No caso especifico do
planejamento e da gestdo contratual, sdo envolvidas inclusive unidades externas a

estrutura da Segedam.

Dessa forma, ao considerar tais particularidades e o fato de que a
contratacdo de bens e servicos se constitui atividade instrumental, o gestor de riscos
deve atentarespecialmente para as expectativasdos clientes — internos e externos &
Segedam - e para a eficdcia e a efetividade das acdes. O contexto normativo que
disciplina as atividades, e a estrutura disponivel, em termos de recursos financeiros,

humanos e fecnoldgicos, fambém é de fundamental importancia.

No primeiro ciclo de gestdo de riscos, executado nos termos da Ordem de
Servico-Segedam n° 27/2018, o objeto do trabalho foram os referidos macroprocessos,
tomados de forma mais ampla. Ndo se cuidou, nessa primeira experiéncia, de processos
de trabalho especificos, o que ndo impede que sejam realizados, a critério do gestor de

riscos, outros ciclos, utilizando-se metodologia similar.

3.2. Identificagao dosriscos
3.2.1. Orientagoes Gerais

Nos termos da definicdo contida no Manual de Gestdo de Riscos do TCU

(2018), a identificacdo dos riscos compreende o reconhecimento e a descricGo dos
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riscos relacionados aos objetivos/resultados de um objeto de gestdo de riscos,

envolvendo aidentificacdo de possiveis fat ores de riscos.

Para identificar os riscos € necessdrio, em primeiro lugar, especificar os
objetivos ou resultados pretendidos com o objeto de gestdoem andlise. Somente depois
de bem estabelecido o objetivo ou o resultado esperado, € possivel mapear os riscos
que podem impactar esses resultados. Deve-se responder d pergunta-chave: o que

pode atrapalhar o alcance do objetivo/resultado?

Mas a sistemdtica de identificacdo ndo é estabelecida de modo fixo e
imutdavel. Pelo contrdrio, deve ser adequada ao objeto de gestdo. A abordagem, a
depender do objeto, pode se dar de forma mais ou menos agregada, e considerar
diferentes fatores de risco (infraestrutura, pessoal, processos, tecnologia, etc). Se, por
exemplo, o processo de trabalho objeto da gestdo for integrado por um niUmero muito
grande de atividades, podem ser eleitas as atividades mais agregadoras de valor, as
quais sdo atribuidos resultados especificos, para deles serem detalhados os riscos.
Alternativamente, os riscos podem referir-se aos objetivos esperados do processo como

um todo, sem detalhamento em atividades.

Os trés macroprocessos fundamentais da contratacdo de servicos ou
aquisicdo de bens — a etapa de planejamento, a fase externa do certame, e a gestdo
contratual-contém vdarios processos de frabalho especificos que, por sua vez, tem por

fim objetivos/resultados individualizaveis. Pode ser utilizada uma ou outra abordagem.

No primeiro ciclo realizado optou-se pela sistemdatica mais agregada. Foram
considerados ©0s riscos mais criticos aos objetivos gerais de cada um dos
macroprocessos, sem detalhamentos minuciosos em relacdo aos objetivos dos

processos de trabalho intermedidrios.

Sugere-se, para a execucdo dessa etapa, a metodologia utilizada pelo
grupo de trabalho que conduziu a sistematizacdo do primeiro ciclo: oficinas, das quais
participem servidores envolvidos nos respectivos processos de trabalho, e que,
preferencialmente, detenham conhecimento e vivéncia sobre a realizacdo das
atividades que o compdem. Também é indicada a participacdo de atores externos ao
processo, notadamente os demandantes ou usudrios dos servicos/produtos

contratados. A quantidade de oficinas necessdrias variard de acordo com a extensdo
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e complexidade dos processos sob andlise. Podem ser utilizadas, nas oficinas,
técnicas/ferramentas que permitam a coleta do maior nUmero de riscos, tais como

brainstorming e brainwriting.Também sdo recomendadas entrevistas ou visitastécnicas.

3.2.2. Riscos associados ao planejamento da confratagao

O planejamento da contratacdo se inicia com o requerimento/pedido
inicial que impulsiona o processo de contratacdo e vaiaté a confeccdo da versdo final
do Edital (nos casos em que a contratacdo ndo é feita mediante dispensa ou
inexigibilidade). Envolve, essencialmente, as fases de estudos preliminares (EP) e de
elaboracdo de termo de referéncia (TR), de exame juridico e de elaboracdo de edital.
Tais artefatos, por sua vez, sdo compostos de elementos de informacdo, alguns de
relevdncia preponderante para a contratacdo como um todo, como é o caso, por

exemplo, do orcamento estimado.

A sistemdatica mais a apropriada para a identificacdo dos riscos dependerd
do objeto da gestdo, que pode ser desde um dos elementos componentes do EP ou do
TR,atéoresultadodo processo de planejamento como um todo. HG, portanto,inimeras
possibilidades. Qualquer que seja o enfoque, nas oficinas de identificacdo dos riscos
associados a fase de planejamento, devem ser envolvidos servidores que atuem nas

atividades correlatadas, em especial os responsaveis pela elaboracdo de EP ou TR.

3.2.2.1. Ligoes aprendidas

No primeiro ciclo de gestdo de riscos realizado, foi estabelecido o seguinte

objetivo para a fase de planejamento das contratacoes:

Elaborar um Termo de Referéncia aderente a legislacdo e que propicie a
contratacdo de servicos que atendam a necess idade da administracdo, a

custo compativelcom o mercado, com qualidade e em tempoadequado.

Os riscos identificados, capazes de impactar esse objetivo foram:

Tempo para elaboracdo do termo de referéncia insuficient e;
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e Nda&o designacdo de equipe multidisciplinar de planejamento;
e Equipe de trabalho insuficiente;
e Recebimento dademanda sem a documentacdo devida ou necessdria;

e Objeto mal especificado e/ou deficiéncia na descricdo do objeto

3.2.3. Riscos associados a fase externa do certame

A identificacdo dos riscos associados & fase externa do certame s6 é
relevante nas contratacoes resultantes de processo licitatorio. A fase externa se inicia
com o recebimento do edital pelo pregoeiro e termina com a homologacdo do

certame pelo Secretdrio-Geral de Administracdo.

A fase externa da licitacdo é considerada a menos suscetivel a
intercorréncias relacionadas as decisdes dos gestores e d autonomia dos servidores que
dela participam — pregoeiro e equipe de apoio e autoridades responsdveis pelos atos
de autorizacdo, homologacdo e ratificacdo — porque € a mais vinculada ao rito

estabelecido na Lei. No entanto, assim como as demais, ndo € imune a riscos.

Talcomo na fase de planejamento, o objeto da gestdo pode ser restringido
ou expandido, a critério do gestor de riscos. No primeiro ciclo, justamente porque as
decisdes da fase externa da contratacdo sdo, em geral, vinculadas, optou-se por ndo
detalhar as atividades ou subprocessos. Mas, a depender da avaliacdo do gestor de
riscos, pode ser adotada outra linha de andlise mais pormenorizada, em pProcessos
individualizados, como é o caso, por exemplo, dos processos relacionados a aplicacdo
de sancdes a licitantes, que tém potencial de trazer consequéncias significativas &

Administracdo, e aos quais mormente se associam riscos significativos.

3.2.3.1. Licoes aprendidas

No primeiro ciclo de gestdo de riscos, foi fixado o seguinte objetivo para a

fase externa do certame:

Promover uma disput a isondémica, competitiva e transparente, aderente
aos requisitos legais e que possibilite a contratacdo da proposta mais

vant ajosa em prazo adequado a necessidade da administracdo
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Os riscos identificados, potencialmente capazes de afetar esse objetivo,

foram os seguintes:

e Aceitacdo indevida da proposta;

e Descumprimento de normas legais e regulamentares;

e Concessdo de tfratamento diferenciado para ME/EPP indevidamente;
e Omissdo no dever de apurar as faltas cometidas por licitantes;

¢ Andlise do mérito do recurso no exame da intencdo recursal.

3.2.4. Riscos associados a fase de gestdo conftratual

A fase de gestdo confratual abarca as atividadesrelativas a conducdo e a
execucdo dos contratos, desde o momento em que sdo firmados até a extingdo. Tratao-
se de processo complexo, que abrange muitos subprocessos de trabalho, por vezes

independentes, e com resultados especificos.

H4&, pelo menos, duas possiveis linhas de andlise no que se refere aos riscos

associados a fase de gestdo contratual.

Uma trata dos resultados relativos a fiscalizacdo dos contratos, que se

subdivide em:

(i) fiscalizacdo técnica — diz respeito a verificacdo da conformidade da
execucdo do objeto contratado, incluindo medicdes, bem como dos respectivos

pagamentos, inclusive os disciplinados por acordos de niveis de servicos; e

(i) fiscalizacdo administrativa — diz respeito as atividades de exame do

cumprimento das obrigacdes trabalhistas, previdencidrias e fiscais das contratadas.

Outra possivel linha de andlise relaciona-se as atividades tipicas do
gerenciamento dos eventos da continuidade contratual. Trata-se dos procedimentos
de prorrogacdo confratual;de alteracdes contratuaispara acréscimos e supressoes; de
reqjuste e repactuacdo de contratos; de rescisdo unilateral ou consensual; e de
aplicacdo de sancdes por inexecucdo parcial ou totalde obrigacdes pactuadas nos

contratos.
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A gestdo de riscos sistematizada pode terpor objeto quaisquer dasreferidas
atividades — individualmente, um conjunto delas, ou a totalidade. O gestor de riscos
deve decidir a respeito, de acordo com os critérios que julgue apropriado,
considerando, sempre, o potencial de agregacdo de valor dos resultados e o seu

provavel impacto no alcance dos objetivos da unidade.

Assim, a identificacdo dos riscos serd norteada pelos processos ou as

atividades eleitas para objeto da gestdo.

3.2.4.1. Licoes aprendidas

No primeiro ciclo de gestdo dos riscos associados a gestdo contratualforam
considerados os objetivos principais relacionados a fase de gestdo, segregada em duas
linhas: as atividades de fiscalizacdo - técnica e administrativa - e as atividades de

gestdo contratual.

No que diz respeito G gestdo contratual foi estabelecido objetivo
relacionado especificamente as alteracdes contratuais, reputadas processos mais

criticos. O objetivo foi estabelecido nos seguintes termos:

Permitir a celebracdo de alteracdes contratuaiscom agilidade e respeito

ao cumpriment o de dispositivos legais.

Para esse objetivo, foram identificados dois riscos:

Descumprimento de normas legais e regulamentares aplicaveis as

alteracdes contratuadis;

Solucdo de continuidade de contratos;

Quanto as atividades de fiscalizacdo, o objetivo foi o seguinte:

Garantir que o objeto contratado seja executado de acordo com as
condicdées pactuadas, mantendo o equilibrio econébmi co-financeiro

respeitado o interesse da administracdo e a legislacdo vigente.

Os riscos identificados, que podem afetar o alcance do objetivo:

Responsabilizacdo subsididria da administracdo;
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Solucdo de continuidade de contratos;

Recebimento de bens em desacordo com a amostra e/ou com as
especificacdes técnicas;

Execucdo do objeto em desacordo com as cldusulas pactuadas;

Ndo recebimento do objeto no prazo estabelecido em contratoou em
tempo habil suficiente para atender ao interesse da administracdo;
Efetivacdo de pagament o em desacordo com o realizado;

Baixa qualidade dos servicos prest ados;

3.3. Andlise dosriscos

Segundo o Manualde Gestdo de Riscos do TCU (2018), a andlise dorisco se

refere ao desenvolvimento da compreensdo sobre o risco e a determinacdo do nivel

de riscos.

Os passos de andlise de risco sdo os seguint es:

avaliar o impacto do risco sobre o objetivo/resultado — o impacto mede
0 potencial comprometimento do objetivo;
avaliar a probabilidade de ocorréncia do risco;

definir o nivel dorisco com base na matriz probabilidade x impacto.

A matriz define o nivel de riscos a partirda combinacdo das escalas de

probabilidade e de impacto. A probabilidade é a chance de o evento ocorrer dentro

do prazo previsto para se alcancar o objetivo/resultado. Podem ser utilizadas matrizes

de riscos com diferentes amplitudes (duas dimensdes, trés dimensdes ou cinco

dimensoes).

Sugere-se, para a gestdo de riscos nos processos de contratacdodo TCU,

que seja adotada a matriz de avaliacdo de riscos de trés dimensdes, conforme o

modelo constante do Anexo | deste Manual, utilizada no primeiro ciclo de gestdo de

riscos.
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As escalas, assim, sdo as seguintfes:

Escala de probabilidade (1 a 3)

1. pouco provavel: o histdrico conhecido aponta para a baixa frequéncia
da ocorréncia do risco no prazo associado ao objetivo.

2. provavel: repete-se com frequéncia razodvel no prazo associado Ao
objetivo, ou hd indicios razodveis de que ocorrerd nesse horizonte.

3. muito provavel: repete-se com elevada frequéncia no prazo associado
ao objetivo ou hd fortes indicios de que ocorrerd nesse horizonte.

Escala de impacto (1 a 3)

1. baixo: compromete pouco o alcance do objetivo/resultado, mas ndo
impede completamente seu alcance.
2. médio: compromete razoavelmente o alcance do objetivo/resultado.
3. alto: compromete muito (a maior parte ou totalmente) o atingimento
do objetivo/resultado.
O gestor de riscos pode, a seu critério, estabelecer outras escalas para a
andlise de riscos, a depender do rigor e do detalhamento que julgue necessdrios 4

tomada de decisdo.

A andlise e a classificacdo dos riscos devem ser feitas em oficinas, das quais
participem servidores envolvidos nos processos aos quais os riscos sdo associados. E
importante que tais servidores tenham conhecimento mais profundo acerca dos
processos, inclusive sobre hist érico, ainda que recente, de seu desenvolvimento.Ndo hd
prejuizo a que as atividades de identificacdo e andlise de riscos sejam feitas na mesma
oportunidade, a depender da disponibilidade dos envolvidos e da estimativade tempo

despendido em cada oficina.

Ndo € indispensdvel alcancar consenso quanto 4 avaliacdo da
probabilidade e do impacto. Se ndo houver unanimidade, pode ser adotada a andlise
da maioria ou, em caso de equilibrio de opinides, usar o principio do conservadorismo

e adotar a opcdo de que resultar o nivel de risco mais elevado.
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3.4. Avaliagdo dosriscos

Uma vez analisados e ranqueados os riscos, deve ser empreendida a sua
avaliacdo. A avaliacdo dos riscos, segundo a definicdo fornecida pelo Manual de Riscos
do TCU (2018) envolve a comparacdo de seu nivel, determinado na matrizja referida
no topico anterior, com o limite de exposicdo dos riscos, a fim de determinar se o risco
é aceitdavel. Espera-se que, com os resultados do tratamento, o nivel de risco residual

filgue abaixo do limite de exposicdo.

Cabe ao gestor de riscos definir o limite de exposicdo ao risco, de modo a

orientar a decisdo sobre quais riscos devem ser objeto de acdo mitigadora.

UminstrumentoUtila taldefinicdo € amatrizde tolerGncia ao risco, extraida

do Manual de Gestdo de Riscos do TCU:

Meodelo de Gerenciamento de Risco

ACOES DE GERENCIAMENTO DE RISCO

6
Consideravel
Alto esforco de
gerenciamento
€ necessario
(o]
|—
(@] 3 5
E Riscos podem ser Esforgo de
s Médio aceitos, com gerenciamento
- monitoramento & mEmeeesis
1 . . 4
. X | Aceitar, mas Gerenciar e
Baixo Aceitar Riscos . ) i .
meonitorar riscos monitorar riscos
aixa édia a
B Méd Alt

PROBABILIDADE

Figura 4: Matriz 3 x 3 de gerenciamento de risco (Secretaria do Tesouro do Canada)

Na matriz os limites de exposicdo ao risco sdo definidos em faixas. Na faixa
vermelha estdo riscos acima do limite de exposicdo; na faixa ocre os riscos com

necessidade de monitoramento; na faixa laranja os riscos que podem ser aceitos.
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Mas ndo é obrigatdria a definicdo formal do limite de exposicdo, como
condicdo ao tratamento dos riscos. A avaliacdo dos riscos segundo a matriz fornece
somente subsidio para a tomada de decisdo, ndo se constituindo fator determinante
para o tratamentodosriscos. Alternativamente, o gestor de riscos pode decidir, por juizo
profissional, baseado em sua experiéncia e em suas percepcoes, quais riscos exigirdo
esforco de gerenciamento. Essa decisdo pode ser adotada, inclusive, com base na
proposicdo dos titularesdas unidades que compdem a Segedam, atuantesno processo
objeto da gestdo; nas proposicoes do coordenador setorial de gestdo de riscos; ou na
sugestdo dos servidores envolvidos no processo de identificacdo e de andlise dos riscos.
Tais servidores conhecem detalhadamente os processos em andlise e j& estardo, nesta

fase, bem inteirados dos riscos.

No primeiro ciclo de gestdode riscos, que pode ser fomado como exemplo,
a avaliacdo dos riscos foi proposta nas oficinas, sem prejuizo da decisdo final do gestor
sobre quais riscos, daqgueles constantes da lista ordenada por niveis, mereceriam acoes

mitigadoras.

3.5. Tratamento dos riscos

O tratamento dos riscos compreende o planejamento e a realizacdo de
acoes para modificar o nivel de risco. O nivel de risco pode ser modificado por meio de
medidas de resposta ao risco que mitiguem, transfiram ou evitem esses riscos (Manual
de Gestdo de Riscos do TCU, 2018).

O tratamento ao risco abrange ndo sé a identificacdo das medidas de
resposta aos riscos, mas também a avaliagcdo da viabilidade e da conveniéncia de sua

implantacdo, bem como as providéncias necessdrias para concretiza-las.

Sugere-se observar o seguinte tramite na definicdo do tratamentodos riscos

associados as contracdes realizadas pela Segedam:

1. A identificacdo das medidas de resposta ao risco, assim como a
identificacdo e a andlise dos riscos, deve ser realizada nas oficinas de

trabalho;
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2. As listas das medidas de resposta identificadas, relacionadas qos
respectivos riscos, devem ser submetidas ao gestor de riscos, que ouvird, a
seu critério, os titulares das unidades técnicas envolvidas no processo
objeto da gestdo, em manifestacdo acerca da viabiidade técnica,
econdmica e operacional da implantacdo das medidas;

3. Apds a manifestacdo das unidades, o Secretdrio-Geral de Administracdo,
gestor de riscos, com o apoio do Secretdrio-Geral Adjunto de
Administracdo, coordenador setorial de riscos, decidird a respeito da
implantacdo ou ndo das medidas, bem como quanto aos prazos;

4. O gestor deriscos determinard, caso julgue cabivel, a inclusdo das medidas

nos planos institucionais das unidades.

As medidas mitigadoras podem envolver acdées mais complexas, como o
redesenho de processos, a realocacdo de pessoas, a realizacdo de acdes de
capacitacdo, o desenvolvimento ou aperfeicoamento de solucdes de TI, e a
adequacdo da estrutura organizacional. Podem, também, ser materializadas com a
adocdo de controles e procedimentos mais simples, que dispensam ainclusdo de acdes
especificas nos planos institucionais.Nessas hipdteses pode o gestor de riscos determinar
a imediata implementacdo das medidas, dispensada a sua inclusdo nos planos
institucionais ou, a seu critério, a prévia manifestacdo dos dirigentes das unidades.

Tendo em vista que as medidas de tratamento dos riscos associados s
contratacodes sdo avaliadas em conjunto, no contexto do trabalho de gestdo
sistemdtica de riscos, e que sua implementacdo é coordenada, ndo subsiste utilidade
relevante em se realizar quaisquer etapas da gestdo de riscos, de forma isolada, em
cada fase dos processos de contratacdo, ou em cada processo individualmente. Por
consequéncia, Nndo é necessdrio anexar aos processos de contratacdo quaisquer
documentos relacionados a gestdo de riscos, tais como matrizes, graficos ou planilhas.

Excecdo se faz a hipdtese de o gestor resolver realizar gestdo de riscos de
objeto mais restrito, como de uma contratacdo isoladamente. A depender da
complexidade de determinada contratacdo, de seu impacto nos objetivos da unidade
demandante ou do TCU como um todo, da materialidade, ou de outro critério

considerado cabivel, a medida pode se justificar. Nessa hipdtese, a identificacdo, a
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avaliacdo e as providéncias de implementacdo das medidas de fratamento ao risco
podem seguir outro tfrdmite, determinado pelo gestor de riscos.
A gestdomais efetiva dos riscos € facilitada com o registro das informacoes

pertinentes, para o que se recomenda a utilizacdo da tabela que constitui o Anexo ll.

3.6. Monitoramento

O monitoramento compreende o acompanhamento e a verificacdo do
desempenho ou da situacdo de elementos da gestdo de riscos, podendo abranger a
politica, as atividades, os riscos, os planos de tratamento de riscos, os controles e outros

assuntos (Manual de Gestdo de riscos do TCU, 2018).

E imprescindivel & efetividade da gestdo dos riscos associados &s
contratagcoes que alista de riscos seja periodicamente revista e atualizada, bem como
que seja avaliada a efetividade das medidas de mitigacdo implantadas. Revisdo e

melhoria continua sdo principios infegrantes da politica de gestdo de riscos do TCU.

E atribuicd&o do gestor de riscos realizar o monitoramentodo funcionamento
do sistema de gestdo de riscos das contratacdes, da implementacdo e dos resultados
das medidas de fratamento dos riscos, assim como da evolucdo dos riscos que ndo

mereceram tratamento.

Sugere-se que as acdes de monitoramento tenham periodicidade anual,
sem prejuizo de que seja empreendido monitoramento dos riscos e das medidas de
mitigacdo em intervalo mais curto, a critério do gestor de riscos, caso sejam
identificadas mudancas nos principais fatores condicionantes de riscos para as
contratacgoes realizadas pela Segedam, como por exemplo: alteracdes no contexto
normativo aplicavel aos processos de contratacdo, alteracdes na estrutura da
Segedam ou de suas unidades, mudancas no ciclo de gestdo, e modificacdes
relevantes nasituacdo da disponibilidade de recursos orcamentdrios, fisicos, de pessoal

e tecnoldgicos.

As medidas mitigadoras inseridas nos planos institucionais terdo o seu

monitorament o ajustado ao regular ciclo de planejamento institucional.
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Em qualquer caso, o monitoramentondo deve onerar demasiadamente o

processo de gestdo de riscos.

3.7. Comunicacao

Comunicacdo diz respeito a identificacdo das partes interessadas e ao
compartihamento de informacdes relativas & gestdo de riscos sobre determinado
objeto, observada a classificacdo da informacdo quanto ao sigilo (Manualde Gestdo
de Riscos do TCU, 2018). A comunicacdo é fundamentalpara que todos os envolvidos
enfrenfem de uma forma positiva as mudancas nos processos que visam a melhoria

continua.

No émbito das contratacdes realizadas pela Segedam, o coordenador
setorial de gestdo de riscos e o gestor de riscos devem compartilhar as informacdes
relativas aos riscos identificados, bem como as relativas ao seu tratamento, com os
dirigentes das unidades potencialmente afetadas. Estes, por sua vez, devem disseminar
taisinformacdes entre os servidores da unidade potencialmente envolvidos no processo

objeto da gestdo de riscos.

A comunicacdo deve transitarde forma dindmica, agil e efetiva entre as
unidades e as pessoas intferessadas, inclusive as externas a estrutura da unidade. Para
isso, o gestor de risco, o coordenador setorial de riscos e os dirigentes das unidades
devem adotar estratégias adequadas, segundo os critérios de conveniéncia e a
disponibilidade de recursos. As acdes de comunicacdo podem incluir, por exemplo,
reunides, informativos por e-mail, distribuicdo de material e matérias nos periddicos

internos.

3.8. Melhoria continua

A melhoria continua €& resulfado do monitoramento. A partir do
monitoramento, o gestor de riscos, com o auxilio do coordenador setorial, deve rever,
na periodicidade indicada, a lista de riscos, para atualizd-la, bem como a avaliar a
efetividade das medidas de mitigacdo adotadas, de modo a manter o sistema de

gestdo de riscos funcionando com alto grau de eficiéncia.
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As atividades necessdrias a execucdo do processo de gestdo de riscos
demanda nivel razodvel de tempo e de esforco dos envolvidos. E devem participar do
processo pessoas que de fato executem atividades e tarefas associadas qos
objetivos/resultados, sob pena de restar comprometida a qualidade e a prépria

efetividade dos resultados.

Dessa conjugacdo de circunstancias result a cuidado que se constituifator
de sucesso para a gestdo de riscos — 0 processo deve ser executado sem se onerar em

demasia a agenda dos participantes.

Nd&o € demais enfatizar, ainda, que no contexto das contratacdes, quase
sempre, haverd a participacdo de diversos atores, em diferentes unidades, de modo
que a gestdo de riscos via de regra terd cardter transversal, inter-setorial e

multidisciplinar.

Essa caracteristica peculiar reforca a necessidade de que seja feito o
devido registrode todas as fases do processo, para ser evitada a perda de informacoes,

e para que eventual revisdo seja viabilizada, caso necessdria.

Por fim, a conducdo hdbil e eficiente das oficinas temdaticas € fator

relevante para o alcance de resultados tempestivos e agregadores de valor.
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ANEXO | - Matriz de Avaliagcao de Riscos 3 x 3
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Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cdigo 60749930.
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ANEXO II — Tabelas de Tratamento de Riscos

ATIVIDADE

MITIGAGAO PREVENTIVA MITIGAGCAO ATENUANTE

1: Probabilidade

2: Impacto
3: Nivel

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cdigo 60749930.

CONSEQUENCIA
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