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RESUMO

Tornou-se um grande desafio para o agente publico conduzir as compras e as contratacdes
publicas. Além da complexidade propria da atividade, a maior dificuldade encontrada tem sido
manter-se de acordo com as regras e principios aplicaveis, especialmente, porque o arcabouco
juridico brasileiro inclui san¢Bes administrativas, civis e penais ndo apenas para a figura do
licitante, como também para o agente puablico. Um dos principais mecanismos de governanca
adotado como incentivo pelos 6rgdos de controle é a sintetizacdo dessa malha normativa em
um programa de compliance pablico que, para ser efetivo, deve ser construido com base nos
riscos do processo de compras e contratacGes. O objetivo desta pesquisa, portanto, € a
compreensdo de como a integracdo do processo de gestdo de riscos com o processo de gestao
do compliance pode contribuir na prevencdo e deteccdo de irregularidades e atos ilicitos
durante as fases de planejamento, selecdo do fornecedor e gestdo dos contratos, constituintes
de um metaprocesso de contratacdo publica. O estudo percorreu uma fundamentacgdo teérica
para contextualizar os principais conceitos envolvidos no objeto em estudo; o aporte tedrico
também ocupou-se das diferencas e semelhancas entre o programa de compliance e o programa
de integridade, discorreu sobre a importancia do gerenciamento de riscos para as atividades da
contratacdo publica, incluindo o controle interno, como forma de tratamento dos eventos de
risco e dissertou acerca da estrutura de um programa de integridade que seja baseada em riscos.
Em seguida, aprofundou-se em um estudo de caso realizado no Corpo de Bombeiros Militar
do Distrito Federal, utilizando as diretrizes da norma NBR ISO 31000:2018, algumas técnicas
recomendadas pela norma NBR IEC 31010:2021 e as contribuigdes extraidas do documento
Riscos e Controles nas Aquisi¢des do Tribunal de Contas da Uni&o. Nota-se que a consequéncia
da avaliacdo de riscos é o estabelecimento dos controles e procedimentos internos
fundamentais para que um programa de compliance seja capaz de promover um ambiente
integro e confidvel nas contratacoes.

Palavras-chaves: Compliance; integridade; licitacdo; contratacGes publicas; riscos; controle

internos.



ABSTRACT

The government procurement has been a great challenge for the public agent. In addition to the
inherent complexity of the activity, the greatest difficulty encountered has been to maintain
compliance with the applicable rules and principles, especially since the Brazilian legal
framework includes administrative, civil and criminal sanctions not only for the bidder, but
also for the public agent. One of the main governance mechanisms that has been encouraged
by the control bodies is the synthesed of this regulatory framework in a public compliance
program that, to be effective, must be built on the basis of the risks of the government
procurement. The objective of this scientific study is to understand how the integration of the
risk management process with the compliance management process can contribute to the
prevention and detection of irregularities and illegal acts during the planning, supplier selection
and management of contracts, constituting a government procurement. The study covered a
theoretical foundation that contextualized the main concepts involved in the object under study;
the theory also dealt with the differences and similarities between the compliance program and
the integrity program, discussed the importance of risk management for public contracting
activities, including internal control as a way of dealing with risk events and treated about
structure of an integrity program that is risk-based. Then, it delved into a case study carried out
at the Federal District Fire Department using the guidelines of the NBR ISO 31000:2018
standard, some techniques recommended by the NBR IEC 31010:2021 standard and the
contributions extracted from the document Risks and Controls in the Acquisitions of the federal
external control agency. The research argued that the consequence of risk assessment is the
establishment of fundamental internal controls and procedures for a compliance program to be
able to promote an honest and reliable environment in government procurement.

Keywords: Compliance; integrity; government procurement; public contracts; risks; internal

controls.
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1. INTEGRIDADE E CONTRATACOES PUBLICAS: UM ESTUDO DE CASO
BASEADO NOS RISCOS DAS ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO DA
CONTRATACAO, SELECAO DO FORNECEDOR E GESTAO DE CONTRATOS

A presenca de um funcionalismo publico ineficiente e corrupto, no Brasil, ndo é nova.
Podem ser citados como exemplos a nomeac¢do de um corrupto condenado como primeiro
ouvidor-geral do Brasil, em 1548; a denuncia do Padre Antdnio Veira ao vice-rei sobre a
ocorréncia de corrupcao dos agentes da Coroa Portuguesa, em 1641; ou, ainda, a doagédo da
melhor casa da cidade como um “presente” de um traficante de escravos a Dom Jodo, ao
desembarcar no Rio de Janeiro em 1808 (Zenkner, 2019).

Do mesmo modo, apesar de diversas normas que se referem a instrumentos de
integridade também ndo serem novas?, esse tema tem merecido muito destaque no Direito
brasileiro nos ultimos anos, “motivada nao apenas pela rejei¢ao a corrupgao instalada em todos
0s niveis de governo, mas também pelo impacto da mé gestéo publica e pelo uso irresponsavel
dos recursos publicos” (Zenkner, 2019, p. 64). Isso culminou na publicagdo da Lei n°
12.846/2013 e de seu Decreto regulamentador em 2015.

Essa lei, apelidada de “Lei Anticorrup¢ao”, assumiu o protagonismo para afastar a
sensacdo de impunidade diante da corrupcdo, recebendo uma importancia tal que nao ficou
restrita apenas a um pequeno grupo de empresas. As pressdes sociais internas e externas
passaram a exigir condutas transparentes, éticas e probas de todo o mercado e da Administracéo
Publica.

Desde logo, € importante registrar um recorte em relacdo a area tematica do compliance
a qual se volta este estudo. Como se vera adiante, € comum o entendimento atribuido ao termo
segundo a ideia de seguir mecanismos voltados ao cumprimento de normas, regulamentos,
politicas e diretrizes estabelecidas para as finalidades e para as atividades da organizacéo.
Trata-se de uma pluralidade tematica, demonstrando que o compliance pode atuar em diversos
campos de estudos, como no trabalhista, no tributario, no fiscal, no ambiental, na lavagem de
dinheiro, na anticorrupcdo, nas micro e pequenas empresas, dentre tantos outros.

O presente trabalho, no entanto, estara focado em um compliance que atua prevenindo
e detectando ndo apenas praticas ilicitas, mas também irregularidades, especificamente no
campo das contratagdes publicas brasileiras. Logo, ndo se confunde com o compliance

anticorrupcdo ou antissuborno, pois ndo estara limitado apenas aos atos lesivos a administracdo

! Silveira & Saad-Diniz (2016) anotam que, em 1998, a Lei n° 9.613/1998 ja dispunha acerca da lavagem de
dinheiro, sendo a primeira legislacdo brasileira a se referir & necessidade de agentes publicos apresentarem
programas de integridade.



publica tipificados no artigo 5° da Lei n°® 12.546/2013, mas também se ocupa com
irregularidades que ndo se constituem em préticas ilicitas, isto é, aqueles comportamentos
indesejados néo intencionais decorrentes, por exemplo, de treinamento ou controles ineficazes,
incompreensdo de procedimentos, desgaste da cultura ou mero descuido (COSO ERM, 2020,
p. 35).

Assim como ocorre em outros paises, a exemplo dos Estado Unidos da América e do
Reino Unido, ou mesmo impulsionados por organismos multilaterais, como a Organizacao
Mundial do Comércio (OMC), a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) entre outros, a sociedade brasileira contemporanea movimenta-se no
sentido de exigir uma gestdo publica integra. Desse movimento, emerge o compliance para 0
setor publico, atraindo ganhos para todas as iniciativas na Administracdo Publica, com
destaque para a protecdo do erario ao prevenir riscos operacionais, garantir o cumprimento da
legislacdo, a transparéncia e o atendimento aos principios da Administracdo Publica.

Outro registro que merece ser destacado neste momento, que também sera aprofundado
mais adiante, € que, uma vez que ndo ha um consenso na concepc¢do acerca dos termos
“compliance” e “integridade” e levando em conta que suas aplicagdes praticas na administracdo
publica aproxima seus conceitos, a pesquisa adotara 0 mesmo conceito para ambos 0s termos.

Nesse cendrio, deve-se considerar que o funcionamento do Estado é afiancado pelo
Direito Administrativo que assegura determinada autonomia decisoria aos agentes publicos —
0 chamado poder discricionario — e, ndo raro, afeta negativamente as contratacGes
governamentais. Apesar dessa discricionariedade ndo ser necessariamente maléfica, em alguns
casos, ela contribui para a ocorréncia de atos ilicitos, como desvios de verbas, fraudes ou outras
irregularidades.

Esta pesquisa se coloca em sintonia com todo esse movimento que busca uma gestao
publica integra. Propde-se, contudo, um olhar mais amplo e afastado dos modismos, indo para
além de diversas obras que, apesar de enfatizarem aspectos relevantes do compliance,
apresentam-no de forma genérica.

Nesse cenario, o propdsito buscado neste estudo € compreender a estruturacdo de um
processo de avaliacdo de riscos que, voltado a orientar o érgdo da administracdo publica na
implementacdo, aplicagdo e atualizagdo de um programa de compliance, possa qualifica-lo para
assegurar praticas e controles internos impulsionadores de ambientes integros e confiaveis para
as contratacOes publicas.

A pesquisa, no entanto, ndo tem a pretensdo de esgotar o tema e, desde ja, reconhece

ser possivel estruturar outros modelos de gerenciamento e controle igualmente habeis. Com
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esses eixos, este trabalho esta organizado em cinco capitulos seguidos das referéncias e
apéndices.

No capitulo indrodutdrio, é contextualizado o programa de compliance em sua origem,
como mecanismo de enfrentamento a corrupcao, e sua aplicacdo no ambito do setor publico
brasileiro, cenario no qual o “compliance” se confunde com “integridade”. A justificativa que
motiva a escolha do tema € seguida de delimitagcBes que apresentam os objetivos, o problema
e a metodologia utilizada na investigacdo dos dados e na busca pelos resultados.

O segundo capitulo é mais denso e apresenta a fundamentacdo tedrica utilizada na
formacdo do raciocinio que foi desenvolvido nesta analise. Trata-se de um capitulo mais
descritivo para onde foram carreados entendimentos doutrinarios, conceitos e 0s principais
fundamentos sobre as compras governamentais, 0s processos de contratacéo, as diferencas e
semelhancas entre programa de integridade e programa de compliance, o processo de
gerenciamento de riscos nas contratacdes publicas, a importancia do controle interno e uma
estrutura do programa de integridade baseado em riscos.

No terceiro capitulo, sdo discorridos os elementos que serviram de base para o estudo
de caso. Nesse ponto, o trabalho contextualiza a Corporagdo de Bombeiros do Distrito Federal,
evidencia que a base de dados se ancora no documento Risco e Controles nas Aquisi¢6es do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e ainda discorre acerca das premissas utilizadas e dos
referenciais metodoldgicos que serviram como trilha para esta pesquisa.

Os resultados do estudo de caso sdo apresentados no quarto capitulo com o registro dos
dados apurados na aplicacdo dos questionarios que compdem os Apéndices A, B e C. Na
pratica, foi realizada uma andlise dos principais eventos de riscos presentes no processo de
contratacdo da Corporagdo em estudo, seguindo-se da apresentagéo e tratamento dos dados
com a analise e discussdo dos resultados em suas formas quantitativa e qualitativa,
considerando seus pontos de contato com o programa de compliance.

Por fim, o quinto e ultimo capitulo discorre sobre as conclusbes e consideragoes
decorrentes das bases tedricas dos autores, dos manuais e das hormas pesquisadas, cotejando-
as com os dados e resultados examinados no estudo de caso. Sdo realizadas algumas
contribuicdes que podem ser aplicadas quando se procura assegurar maior efetividade para um
programa de compliance voltado para mitigar a ocorréncia de ilicitos ou irregularidades,
intencionais ou ndo intencionais, buscando fortalecer a atuacdo dos agentes publicos com
decisbes seguras que observam as boas praticas recomendadas pelo Tribunal de Contas da

Unido.
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1.1. Justificativa

Os Estados Unidos e o Reino Unido ja exigem que as instituicdes, as quais com eles se
relacionam, adotem regras de compliance, estando sujeitas a legislacdo anticorrup¢éo, como é
exemplo a Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), nos EUA, e o UK Bribery Act, no Reino
Unido.

Juntamente com o recrudescimento estadunidense contra a corrupcdo, diversos
instrumentos despontaram na cena internacional de combate a esse ato ilicito, como a
Convencédo Interamericana contra a Corrupgdo, da Organizacdo dos Estados Americanos
(OEA); a Convencdo sobre o Combate a Corrupgdo de Funcionarios Publicos Estrangeiros em
TransagOes Comerciais Internacionais, da OCDE; a Convencédo das Nac¢des Unidas contra a
Corrupcao (Convencéo de Mérida); e o Acordo Geral de Compras Governamentais da OMC.
Cada um deles concluiu, a seu tempo, que somente organizac6es transparentes e baseadas em
boas praticas terdo espa¢co no mercado atual.

O Brasil ndo se afastou dessa realidade e ja esta adotando boas préaticas de governanca
com avangos no processo de combate a fraudes no meio empresarial. Como aqueles paises,
este também possui legislacdo com potencial de causar mudancas nas politicas internas do meio
corporativo, como € o caso da Lei Anticorrupcéo, Lei n® 12.846/2013.

Um fato que ndo pode ser esquecido € a existéncia de enorme volume do erério aplicado
pela Unido, pelos estados, pelo Distrito Federal e pelos municipios no que se refere as compras
publicas. Isso faz com que elas sejam colocadas como um mecanismo para a pratica de politicas
publicas, em que a utilizacdo de recursos publicos exige uma elevada quantidade de processos
licitatérios, aumentando os riscos de ndo conformidades com normas e principios, inclusive de
natureza ética.

A escolha do tema em questdo justifica-se porque ndo sdo recentes as iniciativas
voltadas para o aperfeicoamento da governanca publica — quase sempre capitaneadas pela
Unido, por meio de normas infralegais — mas quase nenhuma acao é especificamente voltada
para a integridade nas contratagdes dos orgéos publicos.

Mesmo no ambito da literatura especializada, as principais ideias ainda estdo sendo
discutidas e aperfeicoadas, mas, geralmente, trata-se do problema considerando a necessidade
de integridade apenas da parte que deseja fazer uma contratacdo com o poder publico. As
poucas iniciativas que tratam da integridade do poder contratante sdo decorrentes de acdes de
fiscalizacdo dos 6rgaos de controle, a exemplo da Controladoria Geral da Unido (CGU) e do

Tribunal de Contas da Unido (TCU). Mais recentemente, em funcdo das boas praticas
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recomendadas por esses 6rgdos, o Brasil editou a Nova Lei Geral de Licitacdes, Lei
14.133/2021, com parcas disposi¢des que remetem a normas infralegais a regulamentagédo da
implementacdo de praticas “que promovam relagdes integras e confiaveis” nas contratagdes
pablicas (Art. 169, §19).

Vérias diretrizes e metodologias tém sido utilizadas por diversos profissionais para
indicar, de modo mais pratico, o que deve constar nos programas de integridade das
organizacgOes privadas, como, por exemplo, o framework Enterprise Risk Management 2020
do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO ERM, 2020)
ou nas Normas Brasileiras (NBR) da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT),
como a NBR ISO 19600, 37001 e 37301; metodologias essas também aplicaveis as instituicbes
publicas. Assim, como os parametros dispostos no Decreto n° 8.420/2015, com poucas
variacgoes, as iniciativas apresentam os elementos ou “pilares” para um programa de integridade
eficaz; todas elas, contudo, ttm em comum o apoio na analise riscos.

Essa evidéncia é que fundamenta a escolha do objeto deste estudo. Em outras palavras,
a preméncia para identificar uma estrutura capaz de apontar como implementar um programa
de integridade voltado para as contratagfes dos 6rgdos e entidades da administracdo publica,
com o objetivo de promover a adocdo de medidas e acdes voltadas a prevencao, a deteccao de
fraudes e atos de corrupgéo (Decreto n°® 9.203/2017) e entre outros.

A contribuicdo desta pesquisa mostra-se relevante por meio da escolha do Corpo de
Bombeiros Militar do Distrito Federal como objeto do estudo de caso. Além da facilidade na
obtencdo dos dados, tendo em vista 0 pesquisador ser egresso da institui¢do, essa Corporagédo
possui caracteristicas sui generis, pois se trata de um 6rgdo da administracédo publica do Distrito
Federal que € mantido e organizado pela Unido e, nessa medida, deve atender as normas gerais,
as normas da Unido e as normas do Distrito Federal — ente também sui generis que possui
caracteristicas de estado e de municipio. Acredita-se, portanto, que os resultados da pesquisa
poderdo produzir generalizagdes para todos o0s entes.

A presente pesquisa mostra-se oportuna, atual e com aplicacdo pratica no ambito da
Administracdo Publica, tendo o potencial para contribuir na identificacdo de uma estrutura de
um programa de integridade especifico para o processo de contratacdo publica, elaborado com
base num processo de gerenciamento de riscos para, assim, produzir resultados mais vantajosos

para esse tipo de contratacao.
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1.2. Objetivos, Problema e Hipotese

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o processo de gestao de riscos relativos as fases
de planejamento da contratacdo publica, selecdo do fornecedor e gestdo dos respectivos
contratos. Tal andlise da-se a partir de contribui¢cbes do TCU, de modo a compreender como
sua integragdo com o processo de gestdo do compliance contribui na promogéo de um ambiente
integro e confiavel nas contratacdes publicas.

O principal problema desta pesquisa, portanto, é investigar uma possivel resposta ao
seguinte questionamento: como a integracdo do processo de gestdo dos riscos com o programa
de compliance pode contribuir no desenvolvimento de mecanismos e procedimentos internos
para coibir préticas ilegais ou irregulares nos processos de contratagdes publicas?

Um fator importante para qualquer programa de compliance é a adequacdo de sua
estrutura para assegurar maior capacidade de prevenir e detectar irregularidades ou
ilegalidades; nesse ponto, néo se pode olvidar que tanto a gestdo de compliance como a gestao
de riscos constituem-se em principios de boa governanca da organizacdo, servindo-lhe como
instrumento e apoio. Assim, a hipdtese central desta pesquisa, colocada sob um ponto de vista
prevencionista, é que o processo de avaliacdo dos eventos de riscos mais provaveis de ocorrer
durante as contratagdes publicas tem a capacidade de qualificar a estruturacdo de um programa
de compliance a partir da identificacdo de politicas, diretrizes, mecanismos e procedimentos

internos de integridade a serem fomentados na organizacéo.

1.3. Metodologia

A compreensdo dos controles internos e dos riscos nas aquisicdes ja identificados pelo
TCU, inclusive frente as novas regras dispostas na Lei n® 14.133/2021, serve como arcabouco
de boas préaticas e como um marco, a partir do qual se busca refletir sobre a forma com que um
processo estruturado de gestdo de riscos pode identificar possiveis impactos nos objetivos das
contratacdes publicas e se um tratamento adicional de riscos é requerido antes da tomada de
deciséo por parte do gestor publico.

Para tanto, a utilizacéo de técnicas sistematicas para a avaliacdo de riscos e a analise de
sua capacidade de detectar ou sanar riscos de integridade nas fases, etapas e tarefas dos
procedimentos internos de contratacdes do CBMDF busca identificar questfes fundamentais
como: quais os modos de falha potenciais podem acontecer? Qual a probabilidade de

ocorréncia futura? Quais os efeitos das falhas? Existem controles implantados capazes de
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mitigar a consequéncia do risco ou que reduzam a probabilidade de ocorréncia? O nivel de
risco requer tratamento adicional?

O método da pesquisa € a realizacdo de um estudo de caso junto & Corporagdo de
Bombeiros da Capital Federal. Como recorte e fonte do estudo, sdo consideradas as atividades
relacionadas ao metaprocesso das contratacdes publicas realizadas ao longo do exercicio
financeiro de 2021. O objeto de estudo é o metaprocesso proposto pelo TCU, assim entendido
como os atos praticados no ambito das contratacOes, desde a fase da especificacdo das
demandas internas da corporacao até as atividades de execugdo dos contratos.

Como técnica de pesquisa, utilizou-se as diretrizes da norma ABNT NBR ISO
31000:2018 com uma perspectiva semiquantitativa — também conhecida como método quali-
quanti — “baseada na opinido de especialistas, pode ser suficiente e eficaz” (TCU, 2018, p. 26).
Além disso, a adequada compreensédo dos dados demanda a aplicacdo da técnica da Anélise de
Modos, Efeitos e Criticidade de Falha - FMECA (do inglés Failure Mode, Effects and
Criticality Analysis), de que trata a norma ABNT NBR IEC 31010:2021, considerando como
fatores a identificacdo dos riscos, a analise deles e a sua avaliacdo, assim como os controles
detectivos existentes e a sua capacidade de mitigar os riscos. Na andlise dos dados, determinou-
se o nivel de risco ou o Nivel de Prioridade de Risco (NPR).

Como estratégia para reduzir as interferéncias das avaliacbes subjetivas, a utilizacdo
dos registros anteriores dos riscos identificados pelo TCU como sendo comuns a todos os
procedimentos licitatorios faz-se relevante. A escolha da base de dados do TCU é um adequado
paradigma, porque suas decisdes relativas a aplicacdo de normas gerais de licitacdo devem ser
acatadas pelos administradores dos Poderes da Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos
Municipios (TCU, Sumula 222).

Como referéncia, tem-se o Acordao n° 1321/2014 — TCU — plenario que divulgou o
documento denominado “Riscos e Controles nas Aquisi¢cdes” (RCA) mediante publicacdo no
enderego eletronico http://www.tcu.gov.br/selog, com acesso pelo menu “Riscos e Controles
nas Aquisi¢des”. O Documento RCA registra os riscos com descri¢do da causa, evento e
respectiva consequéncia, além de possiveis controles internos para mitiga-los ao longo das
fases, etapas e tarefas do metaprocesso de contratacao.

A eficécia de um programa de integridade especifico para os processos de contratagdo
no ambito da Administracdo Publica é tema pouco explorado e com informacdes escassas.
Diante desse contexto, o estudo de caso sera alicercado por uma fundamentacdo tedrica
elaborada com base em livros e artigos cientificos (Gil, 2002, p. 44) para aprimorar ideias e

descobrir intuicGes capazes de sugerir modificacdo de conceitos aplicados ao poder publico,
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algumas vezes com base em ideias utilizadas na iniciativa privada.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Compras Governamentais

E incontestavel a importancia do poder das contratacdes publicas para a economia e
para 0 ordenamento juridico nacional. Jacoby Fernandes (2017, p. 22) aponta a estimativa de
que as compras governamentais movimentam, anualmente, cerca de 10% a 15% do Produto
Interno Bruto (PIB) nacional. Essa estimativa é reforcada em estudo sobre as compras publicas
brasileiras elaborado pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) em conjunto com
a Comissdo Econdmica para a América Latina e o Caribe (CEPAL), das Na¢des Unidas, no
qual se afirma que “a OCDE estima que 12% do PIB e 29% do orcamento dos governos centrais

dos paises-membros estdo relacionados a compras publicas” (IPEA, 2021, p. 12).

2.1.1. Conceito

Para compreender este tema é necessario, antes de tudo, ter uma visao integral, motivo
pelo qual uma metodologia que a pedagogia recomenda é a prévia exposi¢cdo de um conceito
para, entdo, passar para seu detalhamento.

Numa definicdo que diz o essencial em poucas palavras, as compras governamentais
podem ser conceituadas como “aquisi¢des de bens e servigos, levadas a cabo por entidades do
setor publico de um pais, em suas diferentes esferas” (IPEA, 2021. p. 08). Fixado esse conceito
para fins desta dissertacdo, por se tratar de um tema muito caro a Administracdo Publica, é
indispensavel apreciar as compras governamentais em seu aspecto dindmico, considerando
estudos e recorrentes discussdes entre varios autores e estudiosos no Brasil.

De um modo mais preciso e didatico, alguns autores do Direito Administrativo
brasileiro conceituaram o termo “licitacdo” utilizado na Constituicdo como o “procedimento
administrativo vinculado por meio do qual os entes da Administracdo Publica e aqueles por ela
controlados selecionam a melhor proposta entre as oferecidas pelos varios interessados”
(Carvalho Filho, 2016. p. 246.). Ja Di Pietro (2019) conceitua a licitagdo como

o procedimento administrativo pelo qual um ente publico, no exercicio da funcdo administrativa, abre a
todos os interessados, que se sujeitem as condigdes fixadas no instrumento convocatorio, a possibilidade
de formularem propostas dentre as quais selecionara e aceitara a mais conveniente para a celebragdo de
contrato. (p. 755.)
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Com pequena diferenca conceitual, mas materialmente semelhante, Bandeira de Mello

(2013) descreve a licitagdo como sendo
um certame que as entidades governamentais devem promover e no qual abrem disputa entre os
interessados em como elas travar determinadas relacfes de conteddo patrimonial, para escolher a
proposta mais vantajosa as conveniéncias publicas. Estriba-se na ideia de competi¢do, a ser travadas
isonomicamente entre 0s que preencham os atributos e aptidfes necessarios ao bom cumprimento das
obrigagdes que se propdem assumir. (p. 532)

Em estudo comparado das licita¢cdes no Brasil e na Espanha, Alencar (2020) considera

a funcdo regulatoria da licitacdo para conceitua-la como

0 processo utilizado pela Administracdo Publica e pelas demais pessoas indicadas em lei com vistas a
selecionar, com base em critérios objetivos e impessoais, a proposta mais vantajosa para a celebracéo de
contrato, os quais ndo se fundamentam apenas em critérios monetéarios, mas também em finalidades
extraecondmicas como o desenvolvimento sustentavel, a defesa do meio ambiente, o fomento a

contratagdo de microempresas, entre outros. (p. 28)

Desses variados conceitos, dentre tantos existentes na doutrina, € possivel identificar
uma ideia comum: a presenca de uma sucessao de atos cujo objetivo imediato é selecionar a
proposta mais vantajosa para 0 6rgdo em um ambiente competitivo e em igualdade de
condicGes. Outro objetivo decorrente desse primeiro é atender a uma demanda almejada pelo

orgdo ou entidade, necessaria para cumprir um objetivo social ou uma politica publica.

2.1.2. Diferenca entre Procedimento e Processo

Dos conceitos, sobressaem a conducdo de atos sequenciais, preparatdrios e integrados
por determinados fatos administrativos, conteudos insitos aos conceitos de procedimento e de
processo que merecem ser estudados.

Varios doutrinadores, a exemplo de Victor Amorim, Oswaldo Aranha Bandeira de
Mello, Celso Anténio Bandeira de Mello, Hely Lopes Meirelles, Jacoby Fernandes e Adilson
de Abreu Dallari; caracterizaram a licitacdo como um procedimento. Havendo, contudo, outros
mais preocupados com o aspecto técnico-conceitual moderno, mas sem conflito aparente, que
prescrevem ser a licitagdo um processo, como é o caso de Maria Sylvia Zanella Di Pietro e
Margal Justen Filho.

A Nova Lei Geral de Licitacbes e Contratos, Lei n® 14.133/2021, cuidou de adotar o
aspecto técnico-conceitual de processo para as compras publicas, ndo apenas mediante
licitagdo, mas também pela contratagdo direta, pois “permite que as pessoas integrantes

realizem suas proprias escolhas e possam, de alguma forma, ainda que, sempre com respeito a
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lei, influenciar outras pessoas ou partes” (Santana, 2020, p. 49). Servem de exemplos os termos
usados nos Capitulos | e VIII do Titulo 11 desse novo marco legal das licitagdes brasileiras.
Em termos gerais, no entanto, o Estado Brasileiro, tratou de estabelecer normas gerais
para regular as compras governamentais, definindo a forma como os 6rgédos e entidades
adjudicam contratos a terceiros para o fornecimento de bens e servigos. Significa dizer que,
independentemente dos termos utilizados, ao final, existe uma decisdo por parte da
Administracdo que deve ser precedida de uma sequéncia ordenada de atos administrativos
praticados por representantes do Estado (agentes publicos), podendo ser reunidos em, pelo

menos, trés fases: instrucdo, decisdo e execu¢do. Cada fase com procedimentos proprios.

2.2. As ContratacGes Publicas: NogOes Elementares

No Brasil, as compras governamentais, também chamadas de licitacdes ou de
contrataces publicas, sdo reguladas a partir de norma constitucional que estabelece a
obrigacdo de as obras, servigos, compras e alienacdes serem contratados mediante processo de
licitagdo publica em toda a administracdo direta e indireta de qualquer um dos Poderes da
Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos municipios (Constituicdo Federal, art. 37, inciso
XXI1), salvo os casos especificados na legislacao.

Justen Filho (2005, p. 11) explica que, apesar de, no Brasil, a licitagcdo ser obrigatdria,
“imposta por diversos diplomas legislativos, ao longo do tempo”, o Direito Comparado mostra
que, em muitos paises, nao foi adotada sistematica similar, sendo comum que a realizacao de
licitagdo seja atribuida “a escolha discricionaria da Administragdo Publica”. De fato, com o
fendmeno da globalizacdo dos mercados, observa-se relevante atuacdo da OMC, inclusive com
instrumentos como o Acordo sobre Compras Governamentais (GPA, na sigla em inglés)
fomentando a uniformizacdo da legislacdo de concorréncias em mais de 40 mercados de
compras governamentais em todo o mundo, com normas justas e transparentes para o mercado
comprador e fornecedor.

Em termos gerais, o Brasil adota uma lei —a Lei Geral de Licitagcdes e Contratos — para
estabelecer a forma e os mecanismos que devem ser utilizados pelas instituicfes publicas para
contratar terceiros, visando o fornecimento de bens e servicos. Dai 0 porqué de poder chamar-
se genericamente as atividades relacionadas com as contratagdes publicas de “direito dos
contratos publicos” ou de “regime geral de contratos publicos”.

Esse € um ponto importante para este trabalho, como se vera a frente. A preocupacéo é

analisar as ocorréncias especificas decorrentes do processo de contratacao publica denominado



18

genericamente de “licitagdo” para, a partir delas, aplicar uma metodologia baseada no processo
de gerenciamento de riscos e estruturar um programa de integridade.

Para uma aplicag&o prética e abrangente, convem que a avaliagdo dos riscos recaia sobre
as ocorréncias relacionadas com a aplicacdo do processo de contratacdo definido em norma
geral de licitacdes. Existe, no entanto, verdadeiros desacordos doutrinarios acerca de quais
regras, em matéria de contratacdo publica, sdo “normas gerais” e, por conseguinte, as demais
seriam as ‘“normas especificas”.

Sem pretender adentrar em discussfes doutrinarias que exorbitam a delimitacdo do
tema desta dissertacdo e, apenas para fins didaticos, sera utilizado o entendimento de Moreira
Neto (1988) que, depois de amplo levantamento da doutrina nacional e estrangeira sobre o

tema, sintetizou os elementos essenciais das normas gerais:

1.° - Sao declaragdes principioldgicas - ndo se identificando com os principios tout court ou as normas-
principios que possam conté-los.

2.° - S8o declaracdes que cabem ser editadas pela Unido, no uso de sua competéncia
concorrente limitada.

3.2 - Sdo declaracbes que estabelecem diretrizes nacionais sobre certos assuntos -
enumerados constitucionalmente.

4.° - S8o declaracOes que deverdo ser respeitadas pelos Estados-Membros na feitura
de suas respectivas legislacOes, através de normas especificas e particularizantes - bem como pelos
Municipios, quando na relacdo de competéncia limitada com a Unido ou, nas previsdes constitucionais
estaduais, com o Estado-Membro a que pertenca.

5.2 - S80 declaragBes que, uma vez detalhadas, podem ser aplicadas indireta e
mediatamente as relacGes e situagdes concretas a que se destinam, em seus respectivos &mbitos politicos.
(pp. 127-162)

Em consequéncia, Moreira Neto (1988) ainda apresenta estes “corolarios de possivel
utilidade exegética’:

1°- A Unido esté limitada a edi¢do de diretrizes nacionais que se dirigem precipuamente aos legisladores
estaduais, para os quais sdo cogentes, direta e imediatamente eficazes.

2° - As normas especificas baixadas pela Unido juntamente com as normas gerais ou
0s aspectos especificos por acaso nestas contidas, ndo tém aplicacdo aos Estados-Membros,
considerando-se normas particularizantes federais, dirigidas ao Governo Federal.

3° - Inexistindo, e enquanto inexistir, legislacdo estadual especifica, tanto as diretrizes
nacionais contidas nas normas gerais quanto sua pormenorizacdo federal se aplicam subsidiariamente,
direta e imediatamente as relagdes concretas nelas previstas.

4° - Inexistindo normas gerais da Unido versativas sobre qualquer assunto ou aspecto
que deva ser legislado pela modalidade de competéncia concorrente limitada, o Estado-Membro podera
legislar amplamente a respeito, prevalecendo sua legislagdo até que sobrevenham diretrizes nacionais

que com ela sejam incompativeis.
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5° - A normas especifica estadual que regular, direta e imediatamente, uma relagéo ou
situacdo juridica concretamente configurada afasta a aplicacao de norma federal coincidente, salvo se
contrariar, diretrizes principiol6gicas de norma geral, na 3% hip6tese acima.

6° - Em razdo de sua inafastavel caracteristica nacional, ndo serd norma geral a que
dispuser sobre organizaco, servidores e bens dos Estados ou Municipios, mas, em consequéncia, simples

norma inconstitucional. (pp. 127-162)

Significa dizer, nas palavras do Ministro Carlos Veloso - em seu voto na ADI n° 927-
3/RS, acompanhando Alice Gonzalez Borges -, que “ndo sdo normas gerais as que se ocupem
de detalhamentos, pormenores, minudcias, de modo que nada deixam a criacdo propria do
legislador a quem se destinam, exaurido o assunto de que tratam”.

Em tema de licitacdes e contratos, no Brasil, a Constituicdo Federal fixou competéncia
exclusiva para a Unido expedir normas gerais e 0s demais entes subnacionais expedirdo normas
especificas. Nesse prisma, para o presente trabalho, serdo consideradas as normas gerais por
serem estas “de obrigatoria observancia para as demais esferas de governo, que ficam liberadas

para regular diversamente o restante” (Justen Filho, 2005, p. 13).

2.3. Metaprocesso de Contratacdo

Para cumprir seus objetivos imediatos e mediatos, os procedimentos das contratagdes
publicas devem ser planejados, decididos e executados dentro dos principios constitucionais
que regem a Administracdo Publica, as normas estabelecidas na Lei Geral de Licitacdes e nas
diretrizes e objetivos do processo licitatorio.

Segundo o Arrowsmith (2011, pp. 3-58), citado pelo IPEA (2021),

0 processo de compras governamentais é composto de trés fases: i) decisdo do gestor publico de quando

e quais bens e servicos precisam ser adquiridos — trata-se da etapa em que € feito o planejamento das

compras; ii) realizagdo do processo licitatorio, a partir do qual sera definido fornecedor do bem ou servigo

demandado; e iii) gestdo do contrato para assegurar que os objetivos da aquisi¢ao sejam alcangados. (p.

08)

O Tribunal de Contas da Unido, a seu turno, assumindo a contratagdo como um processo
de trabalho (Acorddo n° 2471/2008-TCU-Plenario), consignou que o processo de contratacao
é formado pela definicdo de etapas ou atividades, com fluxo, insumos de cada etapa e
respectivos produtos gerados em cada uma delas. “Mapeado o processo ¢ possivel avaliar
riscos, implantar controles para mitiga-los e monitorar estes controles para verificar sua
eficacia” (TCU, 2008).

Assim, com pequena variagcdo, as mesmas fases apontadas pelo IPEA séo definidas pelo
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TCU como sendo um “metaprocesso para aquisigdes publicas”, igualmente composto por trés

fases assim descritas no Acordao n° 2622/2015-TCU-Plenério:

199.1. Planejamento da contratacdo, que recebe como insumo uma necessidade de negdcio, e gera como
saida um edital completo, incluindo o Termo de Referéncia (TR) ou Projeto Béasico (PB) para a
contratacg&o;

199.2. Selecdo do fornecedor, que recebe como insumo o edital completo, e gera como
saida o contrato; e

199.3. Gestdo do contrato, que recebe como insumo o contrato, e gera como saida uma
solucdo, que produz resultados, os quais atendem a necessidade que desencadeou a contratagdo. (TCU,
2015)

Esse foi 0 mote utilizado pela equipe técnica do TCU nos debates para a reformulacéo
da Lei Geral de Licitagdes quando ainda tramitava no Senado Federal no ano de 2013, dado
que “envolve abordar as contratagdes nas organizagdes como processo de trabalho”. De todo
modo, no entanto, o fim Gltimo de um processo de compras governamentais € gerar uma

contratacdo publica, um contrato administrativo.

2.4. Contratacdo Direta: Hipdteses de Afastamento do Processo Licitatorio

Ao dispor sobre a obrigatoriedade de a Administracdo Pablica contratar obras, servicos
e bens mediante a realizacdo de processo licitatorio, a Constituicdo Federal permitiu que, em
situacOes excepcionais, definidos em lei, a contratagdo se desenvolva sem esse procedimento.
Sdo as contratacOes diretas, regulamentadas no Titulo 11, Capitulo Il da Lei Geral de Licitacdes,
Lei n® 14.133/2021 — outrora a Lei n° 8.666/1993, a qual também ja dispunha sobre diversas
hipbteses de contratacGes direta. Assim, segundo mandamento insculpido no art. 37, inciso
XXI da Constituigdo Federal, “a regra no Brasil é que as contratacfes sejam precedidas de
licitagdo. Somente a lei ¢ permitido abrir excegdes” (Jacoby Fernandes, 2016, p. 148).

A contratacdo direta costumava ser dividida entre licitacdo dispensada, dispensavel e
inexigivel. Apesar dessa divisdo ter vantagens uma vez que existem consequéncias diferentes
quanto ao uso de cada hipotese, com a promulgacao da Lei n® 14.133/2021 ndo faz mais sentido
essa tripla distingdo, na medida em que o legislador optou por situar a licitagdo dispensavel e
inexigivel em capitulo especifico, o Capitulo VIII do Titulo II, intitulado “Da Contratagao
Direta”, enquanto as hipdteses de licitagdo dispensada, restrita pela doutrina aos casos de
alienacéo, o legislador atribuiu-lhe o Capitulo IX do Titulo II, denominado “Das Alienac¢des”.

Jacoby Fernandes (2016, p. 148) explica que a principal diferenca entre a licitacdo

dispensada e as hipoteses de licitacdo dispensavel (também conhecidas por dispensas de
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licitacdo), estabelecidas na Lei Geral de Licitagdes, “repousa no sujeito ativo que promove a
alienacdao”. Na licitagcdo dispensada figura como sujeito ativo a Administragdo, que tem o
interesse de ceder parte do seu patrimdnio, vender bens ou prestar servicos; ja nas hipoteses
elencadas no art. 75 da Lei n°® 14.133/2021, na qual € dispensavel a licitacdo, como regra, a
Administracdo € a parte compradora ou tomadora dos servicos.

J& em relacdo a distingdo entre os casos de contratacdo direta, Jacoby Fernandes (2016)
discorre que, no caso em que a licitacdo é dispensavel,

o legislador procedeu ao minucioso exame e confronto entre os principios fundamentais agasalhados pela
Constituicdo Federal e o principio da licitacdo, estabelecendo previamente, em numerus clausus, as
hip6teses em que o Administrador esta autorizado a promover a contratacdo direta. (Jacoby Fernandes,
2016, p. 465)

A taxatividade ndo permite que as hipoteses relacionadas pelo legislador sejam
ampliadas pelo administrador. Os casos de licitacdo dispensavel estdo limitados as hipdteses
expressamente relacionadas no art. 75 da Lei Geral de Licitagdes, consideradas mais
convenientes ao interesse publico.

Quanto a inexigibilidade de licitacdo, Jacoby Fernandes acompanha o Aco6rddo n°
2096/2004 — Plenario do TCU para ensinar que

a inexigibilidade tratou do reconhecimento de que era invidvel a competigdo entre ofertantes, seja porque
s6 um fornecedor ou prestador de servigos possuia a aptidao para atender ao interesse publico, seja porque
fazia face as peculiaridades no objeto contratual pretendido pela Administracdo. (Jacoby Fernandes,
2016, p. 466)

Assim é que, no caso da inexigibilidade de licitacdo, o legislador patrio ndo tinha como
antever as possiveis, mas imprevisiveis, situacdes e, portanto, destacou as cinco principais
hipdteses, de modo exemplificativo, cabendo ao gestor reconhecer a inviabilidade de
competicdo diante do caso concreto.

Questdo relevante diz respeito a obrigacdo ou faculdade de a Administracdo realizar
licitacdo quando a Lei estabelecer que o caso é configurado como uma das hipbteses de
licitagdo dispensavel. A esse respeito, acompanha-se o entendimento de Jacoby Fernandes
(2016, p. 157) ao considerar que, mesmo havendo doutrina favoravel a obrigatoriedade da
promogcéo da licitagdo, sempre que houver viabilidade de competigao, “ndo parece, data venia,
ser essa a melhor exegese”.

De fato, a promocdo do certame licitatério ndo é a unica forma de assegurar o
cumprimento de principios como a isonomia ou a impessoalidade. Nao seria razoavel admitir
que, ao definir hipoteses em que a licitacdo seria dispensavel, o legislador teria olvidado de

uma ponderac¢do razoavel entre todos os principios consignados na Constitui¢cdo Federal para,
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a partir dai, afastar a via licitatéria.

Quando o legislador estabeleceu a possibilidade de contratagdo direta, em principio, reconheceu que era
viavel a competicdo, caso contrdrio, teria elencado como inexigibilidade — mas o administrador teria
autorizacdo para a ndo realizacao do certame, visando ao atendimento de outros principios tutelados pela
Constituicdo Federal.

O que ndo se admite é que, existindo varios competidores, o agente administrativo
proceda a contratacdo direta, com ofensa ao principio da impessoalidade ou afrontando a isonomia que
deve nortear a acdo do administrador publico no tratamento aos cidaddos. Dai, porém, sustentar que nos
casos de dispensa de licitag8o, se for viavel a competicdo, esta é sempre obrigatéria, vai uma distancia

muito grande (Jacoby Fernandes. 2016, p. 157).
De fato, como se vera adiante, quando esta dissertacdo tratar do compliance publico,

deve-se interpretar a Constitui¢do Federal de 1988 “com base no momento constitucional em
que ela se encontra, isto ¢, o constitucionalismo contemporaneo”, sob pena de, ignorando-0
assemelhar-se-a a “determinar a confec¢do de uma vestimenta nova cujo modelo foi sucesso
em décadas passadas” (Carneiro & Nepomuceno, 2020, p. 38). Logo, as contratagdes publicas,
incluindo as hipdteses de contratacéo direta, ndo devem mais ser abordadas com o discurso da
simples observancia de uma legalidade positivista, mas a luz da boa governanca organizacional
sob 0 manto da Constituicdo de 1988. Essa boa governanca é materializada pelo gestor publico
ao decidir-se pela promocdo da licitacdo ou da sua dispensa quando a lei assim o permitir,

estando a Administracéo
obrigada a promové-la quando o critério de escolha do fornecedor ou executante ndo puder ser
demonstrado sem ofensa ao principio da moralidade e da impessoalidade. E esse estreito limite que paira
entre 0 atendimento de todos os requisitos estabelecidos em cada uma das hipdteses de dispensa e a

prevaléncia do dever de licitar. (Jacoby Fernandes, 2016, p. 466)
De qualquer modo, o legislador cuidou de inserir na Lei n® 14.133/2021 procedimentos

formais que devem ser observados pelo gestor publico, mesmo na conducdo de uma contratacdo
direta. E no dizer de Hanoff e Nielsen (2020, p. 130), acompanhando Fernanda Marinela, a
contratacdo direta "ndo é sinbnimo de contratacdo informal, ndo podendo a Administracao
contratar quem quiser, sem as devidas formalidades, o que é denominado procedimento de

justificag@o”, atualmente previsto no art. 72 da Lei n°® 14.4133/ 2021.

2.5. Programa de Compliance ou Programa de Integridade: Diferencas e

Semelhancgas

Desde o final do século XX e inicio do século XXI, o Direito tem se deparado com a

necessidade de se adaptar, conformando-se com rapidas e relevantes inovac6es da sociedade
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que acabam demandando uma maior dindmica na atualizacdo da linguagem normativa. Esse
fendmeno reflete-se no &mbito da Administragdo Publica levando o Estado a estabelecer uma
administragdo gerencial em detrimento de um sistema burocrético e hierarquizado, sem a qual
haveria maior dificuldade em alcancar eficiéncia, produtividade e participacdo popular na
administracdo das politicas publicas.

S&o ecos das palavras de Bobbio para quem, a natureza funcional do Direito superou
sua simples conformacéo estrutural, onde o ordenamento juridico do Estado agora se volta para
uma prestacédo de direitos através da sua intervencéo direta na economia e na sociedade.

E nesse contexto que assim se posiciona Mesquita (2019):

E bem verdade que na atual conjuntura, a manutencao do sistema positivista de normas rigidas impostas
de forma hierarquizada e estatica em um processo de mera adequagdo normativa, sem se reconhecer a
dinamicidade dos diversos sistemas juridicos concomitantemente vigentes, sem se admitir um sistema
horizontal de redes, vai de encontro com todos os preceitos regulatorios de equilibrio concorrencial,
planejamento, desenhos, implementagdes, perfil gerencial, resultado eficiente das politicas publicas e,
portanto, precisa ser superado para uma melhor proposta regulatéria destinada as politicas publicas,
sobretudo através de programas normativos de integridade ou conformidade, na busca da efetiva

realizacdo dos direitos fundamentais em Gltima andlise. (p. 153)

Esse entendimento pode até surpreender aqueles afeicoados ao positivismo centrado
em Augusto Comte, Kelsen ou em Hart. O fato, no entanto, é que a maneira de se pensar 0
direito mudou; a sociedade passou a exigir uma compatibilizacdo da seguranca juridica com o
proprio conceito de justica, “ponto de busca incessante do pos-positivismo?, sem o
esquecimento” da seguranga juridica (Fernandes & Bicalho, 2011. p. 129).

Quando o Estado passa a ter como uma de suas fung¢des administrativas o planejamento
da economia por intermeédio da regulacdo, no entanto, nasce uma preocupac¢do com os limites
e legitimacdo da normatizacdo infralegal, dentro dos contornos dos conceitos de norma
primaria e norma secundaria, no exercicio dessa fun¢do administrativa de Estado. No campo
das politicas publicas e préticas de servicos realizados pelo governo, as conformacdes
legislativas ganham relevancia com a introducdo de conceitos de governanca organizacional e
compliance, sendo este Ultimo nosso objeto de estudo.

Surge ai um vocabulo que ainda ndo se encontra definido na lei nacional: compliance.

2 O pos-positivismo e o constitucionalismo contemporaneo, ou neoconstitucionalismo, ndo se aproximam do
objeto do presente estudo. Os termos sdo trazidos tdo somente para demonstrar as peculiaridades da conformagéo
de um sistema normativo que combina regras e principios, todavia, ndo serd necessario sondar suas varias
correntes para ndo perder o foco no objeto de estudo proposto. Para aprofundar mais nesse campo filoséfico e
hermenéutico, ver Alexy, R. (1993), in Teoria de los derechos fundamentales; Streck, L. (2002), in Jurisdigdo
Constitucional e Hermenéutica; Canotilho, J. G. (1999), in Direito constitucional e teoria da constituicio; Avila,
H. (2019), in Teoria dos Principios: da definigdo a aplicagdo dos principios juridicos; dentre outros.
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Mas, para este trabalho, merece ser reservado um espaco para lhe aproveitar o entendimento
adequado, visto que um sentido comum, resultante da linguagem vulgar, pode sacrificar a
irremediavel precisdo desejada na medida em que “avultam os obsticulos quando os
dispositivos foram transplantados da legislacdo de um povo para a de outro, ou quando se trata
de frases traduzidas para o vernaculo” (Maximiliano, 2011, p. 88).

Questdo relevante, para tanto, € compreender o que é compliance. Para que ndo exista
qualquer interpretacdo equivocada, extrai-se da Norma ABNT NBR ISO 37301:2021 o
conceito estabelecido pela norma internacional de mesmo numero e que define o compliance
como 0 “atendimento a todas as obrigagdes de compliance da organizagao”. A Norma ABNT

NBR 1SO 19600:2014 apresenta 0 mesmo conceito, mas acrescenta:

NOTA BRASILEIRA: O entendimento comumente disseminado para o termo compliance é de que se
trata do conjunto de mecanismos tendentes ao cumprimento de normas legais e regulamentares, politicas
e diretrizes estabelecidas para o negécio e para as atividades da organizagdo. O compliance visa a

prevenir, detectar e sanar todo e qualquer desvio ou ndo cumprimento que ocorra. (ABNT, 2014)

Pela sua origem na lingua germanica, nao € raro o legislador ou mesmo o expositor do
Direito procurar facilitar a compreensdo do vocabulo compliance na acepcdo da
“conformidade” em face do verbo to comply, que significa “agir de acordo com uma regra”.
Nesse aspecto, um programa de compliance mostra-se em consonancia com as normas 1SO na
medida em que é definido como um conjunto de procedimentos para 0 cumprimento de normas
gerais; um atendimento conforme as exigéncias de regras normativas, 0s principios a ética e as
politicas de cada negdcio. Ou seja, € uma politica interna, responsavel por garantir o
cumprimento de todas as regulamentacdes externas, além das regras internas da prépria
empresa que “sugerem controle interno suficiente ou autoregula¢do” (Laufer, 2016, p. 15).

Alguns autores, a exemplo de Rodrigo Pironti, Mirela Ziliotto, Ana Flavia A. Pereira,
Roberta Volpato e Clovis Bertolini, associam o vocabulo compliance a integridade “ante os
grandes escandalos de corrup¢do que povoaram as midias de todo o planeja, 0 mundo vivencia
a era da integridade” (Nepomuceno e Carneiro. 2020, p. 34). No Brasil, os programas de
integridade sdo estimulados ou possuem previséo legal com a edicdo de leis importantes —
algumas influenciadas por leis estrangeiras como a FCPA e a UK Bribery Act —, a exemplo da
Lei de Acesso a Informag&o, Lei n® 12.527/2011; a Lei Geral de Protecdo de Dados, Lei n°
13.853/2019; e, particularmente, a Lei Anticorrupcdo, Lei n°® 12.846/2013, prevendo “a
existéncia de mecanismos e procedimentos internos de integridade” cujos parametros de
avaliacdo foram estabelecidos pelo Decreto federal n® 8.420/2015.

Os programas de integridade, nesse ponto, seriam uma especie de vertente do
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compliance que se volta especialmente a implantacdo de medidas anticorrup¢do com o objetivo
de combater fraudes, desvios e outros atos ilicitos, aproximando-se do chamado “compliance
antissuborno” tratado pela Norma ABNT NBR ISO 37001:2017.

Uma reflexdo merece ser feita no &mbito do direito empresarial. A autorregulacéo —
termo utilizado por Laufer (2016, p. 15) que representa a possibilidade de institui¢Bes privadas
editarem as proprias regras de integridade, auditoria, codigo de €tica e de conduta e incentivo
a denuncia de irregularidades — quando dissociada de “policiamento ndo determinante”,
repercute como um ponto critico no reconhecimento de que “o poder da autorregulagdo para
garantir obediéncia as leis dependem da viabilidade de uma crivel e legitimadora ameaca da lei
criminal no plano de fundo regulatério” (Laufer, 2016, p. 15). E que uma ndo conformidade
verificada dentro da empresa pode ter consequéncias juridicas previstas no proprio programa
de compliance, mas estardo relacionadas ao ambiente corporativo e amparadas,
preliminarmente, pelo Direito Empresarial privado.

Avancando um pouco mais, anota-se relevante contribui¢do que se empresta para esta
dissertacdo, segundo a compreensdo do termo compliance no vernaculo brasileiro, como sendo
“conformidade”. Seguindo esse entendimento, Mesquita (2019) conceitua os programas de
compliance como “instrumentos normativos destinados a promover uma avaliagdo ¢ selegdo
normativas”. Ainda quanto a definigdo de compliance, essa autora pontua que “ndo ¢ menos
verdade que ao nos referimos a compliance temos, em principio, que a0 mesmo tempo em que
o termo ndo nos significa nada em concreto, acaba por nos trazer tudo intuitivamente”
(Mesquita, 2019, p. 158-158).

Uma vez que, no Direito Privado, se usa mais dos vocabulos na acepg¢do vulgar — no
Direito Publico é mais comum utilizar vocabulos em seu sentido técnico (Maximiliano, 2011)
— 0 compliance remete intuitivamente aos programas normativos de integridade ou de
conformidade. De qualquer modo, esses programas podem ser tratados como “a materializagdo
sistémica da funcdo de conformidade através de normas juridicas” estudados dentro de uma
Teoria Juridica da Regulagdo que abarque regras e principios a ela inerentes, estabelecendo
normas juridicas de integridade ou conformidade formadoras dos programas de compliance
(Mesquita, 2019, p. 159).

Como objeto deste estudo, no entanto, o compliance merece um olhar sob angulo
diferente, voltado para o ramo do Direito Pablico. E que, como visto, no ambito de um
programa de integridade criado internamente por uma pessoa juridica de direito privado em
situacdo de competitividade de mercado empresarial, mesmo que exista inobservancia de

normas juridicas produzidas pelo Legislativo estatal, as consequéncias sao muito diferentes dos
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resultados de um programa de integridade implementado em um ente ou organizacdo publica.
A natureza juridica de ndo conformidade observada no ambito do Poder Publico atrai
consequéncias juridicas reguladas predominantemente sob a égide do Direito Publico.

Uma autorregulacdo do Poder Publico, nomeada por Mesquita (2019) como sendo
“compliance publico ordenatério”, ordena as atividades institucionais para uma gestdo
transparente das funcdes da organizacao publica (e apenas nesse aspecto o compliance publico
se aproxima do compliance privado), buscando uma conformidade publica para o proprio
funcionamento, voltada para as suas rotinas e seus procedimentos administrativos, decisorios
Ou néo.

Mesquita (2019) ainda apresenta uma definicdo prévia para o compliance publico,

como sendo

0 programa normativo de integridade ou conformidade elaborado pelos 6rgdos e entidades da
Administracdo Publica que, abarcando um conjunto de mecanismos e procedimentos setoriais, se
destinaria a promover uma eficaz, eficiente e efetiva andlise e gestdo de riscos decorrentes da
implementacdo, monitoramento e execucdo das politicas publicas, procuraria promover um
fortalecimento tanto da comunicacdo interna, como da interagdo entre os érgdos e entidades da
Administragdo Publica na gestdo das politicas publicas, traria uma maior seguranga e transparéncia das
informacg0es e, por essa razdo, promoveria um incentivo a dendncia de irregularidades e controle da
corrupcao, focado no resultado eficiente, ou seja, na maximizacdo do bem-estar social e na realizagdo

dos direitos fundamentais, sobretudo os de natureza social. (p. 162)

E possivel perceber que existe muito campo aberto para ser estudado em relagio ao
estabelecimento de programas de integridade voltados para o compliance publico, a depender
do tema, da area ou da politica publica, e que vdo além do que € delimitado para esta
dissertacdo. Acrescenta-se apenas mais um ponto que decorre do principio da legalidade.

Ja é antigo o ensinamento de Hely Lopes Meirelles ao defender que, diferentemente do
particular, mesmo agindo em favor do interesse publico, o administrador nao possui liberdade
para agir:

Na administracdo publica ndo ha liberdade nem vontade pessoal. Enquanto na administracdo particular

é licito fazer tudo o que a lei ndo proibe, na Administragcdo Publica s6 é permitido fazer o que a lei

autoriza. A lei para o particular significa “poder fazer assim”; para o administrador publico significa

“deve fazer assim” (Meirelles, 2006, p. 88).

A doutrina do “fazer somente o que lei autoriza” deve ser atualizada sob o foco do
compliance publico para lhe assegurar nova conotacao e alinhamento, notadamente diante do
conceito recomendado pela OCDE (ca. 2017, p. 3) sobre Integridade Publica, para quem a
“integridade publica refere-se ao alinhamento consistente e a adesdo de valores, principios

normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre 0s interesses privados
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no setor publico.”

Esse conceito que carrega em seu bojo ndo apenas as normas, mas também os
principios, revela o conteido predominantemente normativo dos programas de integridade,
mas dentro do paradigma jusfilosofico constitucional apresentado por Fernandes e Bicalho
(2011) que, acompanhando Dworkin, Robert Alexy e Zagrebelsky, conduz a um pdés-
positivismo “encarado como a concepgio tedrica do neoconstitucionalismo™, que permite
repensar alguns alicerces da teoria das normas juridicas ndo limitada somente as leis, decis6es
judiciais e costumes, mas inclui a normatividade dos principios juridicos. Fernandes e Bicalho
(2011) posicionam os principios juridicos no ordenamento juridico ressaltando tratarem-se —
assim como as regras — de espécies do género normas.

Assim, se os principios também s&o dotados de normatividade, a doutrina do “dever
fazer somente o que a lei autoriza” pelos administradores publicos merece ser equilibrada com
uma adequada compreensdo do compliance publico ordenatorio.

Numa visdo constitucionalista, ndo mais existe “espago para o discurso da simples
observancia da legalidade e do positivismo juridico. Até porque um efetivo programa de
integridade vai muito além da observancia de normas juridicas” (Carneiro & Nepomuceno,
2020, p. 36), como sdo exemplos as diretrizes dispostas nas normas da ABNT que ndo sdo
vinculantes, mas sugerem boas praticas. Com esse mesmo raciocinio, ao reconhecer que a
doutrina e as normas existentes ainda ndo pacificaram as definicdes para os termos
“integridade” e “compliance” na Administracdo Plblica, Miranda (2021, p. 36) entende que
fica mais claro continuar utilizando o termo compliance “para o cumprimento de leis, normas
e regulamentos” e adotar como “medidas (programa) de compliance” como sindénimo de
programa de integridade.

Em que pese alguma similitude, um compliance bem definido e acompanhado de um
aparato de enforcement eficaz enquadra-se no modelo institucionalista sugerido por Douglass
North segundo o qual as instituicbes surgem para superar 0s custos de transacdo diante das
incertezas (Gala, 2003). No modelo de North, essas instituicbes podem ser normas formais, em
geral coagidas por um agente com poder sancionador, ou informais, como normas ou c0digos
de conduta concebidos pela propria sociedade.

Em razé&o disso, apesar da traducgéo literal do termo compliance com “conformidade”,
e ainda que exista relativa divergéncia doutrinaria e diferencas conceituais, medidas ou

programa de compliance € adotado nesta dissertacdo como sindnimo de programas de

3 Vide comentarios na nota de rodapé (1).
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integridade enquanto instrumento normativo da funcao de conformidade (Mesquita, 2019).

2.6. Programa de Integridade nas Contratagdes Publicas

Considerar que apenas 0s particulares concorrem para a pratica de atos lesivos contra a
Administracdo Publica é conduta tecnicamente inocente. Nao se pode olvidar que os agentes
publicos também integram a relacdo negocial do Poder Publico.

Do mesmo modo que a Lei Anticorrupcdo e o Cdodigo Penal Brasileiro auxiliam na
repressao, prevencdo e combate a condutas lesivas praticadas por sociedades empresarias e
sociedades simples, personificadas ou ndo, o Direito Administrativo também se ocupa em ditar
as regras e 0s principios que regem as condutas dos agentes publicos ao longo de todos os
processos das contratacdes publica.

Ha que se adotar postura diversa daquelas que o senso comum atribui & Administracao
Publica brasileira, qual seja, de que ha uma “debilidade da cultura ética em suas estruturas
organizacionais, sentida na tomada de decisdes, muitas vezes desalinhadas da legalidade,
moralidade, e supremacia do interesse publico” (Hanoff & Nielsen, 2020, p. 140).

Tomando a premissa de que a funcdo essencial de um programa de integridade € a
prevencgdo — a deteccéo e a resposta complementam a triade insita de um programa de efetivo
—, ele pode ser comparado com o uso de mascara durante o periodo de pandemia do Covid-19
em que, para prevenir o contagio, ndo basta que apenas o portador do virus use mascara; 0s
sdos também devem usar. No caso das contratacdes publicas, € indispensavel que ndo apenas
0s parceiros de negocio que se relacionam com a Administracdo possuam seu programa de
integridade, a Administracdo contratante também deve possuir o proprio programa.

E precisamente nesse ponto que emerge o programa de integridade para ocupar-se do
comportamento diério das pessoas e do processo de tomada de decisdes (Zenkner, 2019, p. 46),
de modo a prevenir, detectar e responder as praticas sujeitas a interesses, muitas vezes, de
cunho pessoal, financeiro e até politico dos administradores publicos.

E ilusério acreditar que existe uma receita universal que internalize instrumentos e
mecanismos infaliveis, capazes de eliminar o problema da corrupcdo. Mas, por outro lado, a
completa inexisténcia de mecanismos certamente serve de incentivo para a manutengdo do
status quo, desassistindo os agentes publicos e privados no combate as praticas lesivas e
fraudulentas. Ora, mesmo que sejam faliveis, os mecanismos implementados a partir de um
programa de integridade podem incentivar uma mudanca cultural local, além de auxiliar os

agentes publicos na tomada de uma decisdo acertada, capaz de interromper praticas de ndo
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conformidades.

Nas contratacbes publicas, a Administragdo ainda se ressente da auséncia de
ferramentas e mecanismos capazes de eliminar os desvios de conduta. Logo, 0 que se observa
é a preocupacdo da sociedade e da Administracdo Pablica em buscar ferramentas capazes de
atuar de forma sistémica, contribuindo para detectar, reduzir e punir condutas ilicitas e
desestimular praticas de ndo conformidade com a boa governanga.

Em certa medida, tal sistema ja existe dentro da governanca das contratacdes. No campo
normativo das contratacbes publicas, o ordenamento juridico nacional apresenta diversas
normas que vedam praticas lesivas, comecando pelos principios constitucionais norteadores da
atuacdo administrativa. O art. 37 da Constituicdo Federal de 1988 estabelece véarios principios,
dentre os quais, o principio da moralidade, o qual se relaciona diretamente com a integridade
na medida em que, pela moralidade, os agentes envolvidos nos processos de contratacdo
publica devem agir de boa-fé, de forma leal, integra e ética.

Foi na diregdo dos principios que apontou o Tribunal de Contas da Unido quando
divulgou a Cartilha de Integridade nas Compras Publicas (2019), em cumprimento a Acao
03/2019 da Estratégia Nacional de Combate a Corrupc¢éo e a Lavagem de Dinheiro (ENCCLA),
oportunidade em que se definiu a integridade, para o poder publico, “como o conjunto de
iniciativas e regras que mantém a Administragcao Publica nos bons caminhos”. As iniciativas e
regras foram tipificadas pelo TCU ao complementar aduzindo que a integridade publica estaria
intrinsecamente ligada a preceitos éticos e morais que potencializam a adequada e imparcial
entrega dos resultados esperados pela populacao.

Em &mbito infraconstitucional ndo é diferente. A Lei Federal n®13.303/2016, conhecida
como Lei das Estatais, inaugurou expressa no @mbito das licitagdes o uso da integridade com
“diretriz nas transagdes com partes relacionadas” (Castro & Ziliotto. 2019, p. 26). Assim
também a nova Lei Geral de Licitagdes, Lei n°® 14.133/2021, em seu artigo quinto estabelece
diversos principios que servem de fundamento para a integridade publica, como, por exemplo:
a impessoalidade, a moralidade, a probidade administrativa, a transparéncia, a segregacéo de
fungdes, a motivagao e entre outros.

Para aléem dos principios, essa nova Lei Geral de Licitacbes também inaugura, na
legislacdo infraconstitucional, regras que estabelecem para o gestor publico, em especial da
alta administracdo do 6rgdo ou entidade, uma responsabilidade efetiva pela governancga das
contratacdes, o que inclui a implementacdo de processos e estruturas, praticas continuas e
permanentes de gestdo de riscos e de controle preventivo, “que promovam relagdes integras e

confidveis, com seguranca juridica para todos os envolvidos” (arts. 11 ¢ 169).
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Percebe-se que o Estado Brasileiro tem tomado outra postura. Ndo aceitando mais que
suas organizacOes sejam permeadas de uma fragil cultura ética, iniciou, por meio de seus entes,
organizacOes, agentes publicos e a sociedade, uma busca para fortalecer procedimentos que
moldem mudancas nos valores histéricos, culturais e sociais, constituindo uma “sistematica
formada por instrumentos distintos, incluindo a legislagao” (Castro & Ziliotto, 2019, p. 27).

A implementacdo de mecanismos de integridade tem o potencial de atrair uma
consequéncia transversal com efeito nas agdes — ou ina¢Ges — que costumam se apropriar das
atividades do gestor estatal. E que, quando se trata das contratagdes publicas, em regra, cabe
ao gestor provar a regularidade de suas condutas e, nesse ponto, emerge a pauta de discussdes
doutrinarias relacionadas com a atividade de controle, ocupando-se do fenémeno da dicotomia
“prevencao versus sancdo”.

Como dito anteriormente, o Direito Administrativo assegurou maior poder
discricionario para os agentes publicos em suas decisbes, podendo afetar as compras
governamentais. Dante de incertezas e insegurancas juridicas a que estdo submetidos, ndo raro
0s gestores aceitam riscos e assumem a responsabilidade por decisdes equivocadas; igualmente
comum, no entanto, é o gestor quedar-se inerte diante da davida e deixar de praticar atos sob o
argumento de néo vir a responder futuramente a processo de responsabilizacdo por atos
irregulares ou faltosos — aquilo que se convencionou chamar de fendomeno do “apagido das
canetas”.

Nesse cendrio, a existéncia de um novo modelo de controle estatal, formatado a partir
de mecanismos de integridade, tem, em si, relevante importancia, tendo em vista guardar uma
atuacdo preventiva, baseada na identificacdo, analise, avaliacdo e tratamento dos riscos de ndo
conformidade; impulsiona-se, assim, uma maneira que leva a gradual reducédo da caracteristica

sancionatdria do Estado e fortalece uma atuagdo mais prevencionista.

No ambito das licitagBes e contratos administrativos, a prevencao pode ser extraida do mapeamento de
riscos e elaboragdo de riscos nos contratos administrativos, sendo forte aliada no controle e
monitoramento de praticas ilicitas e imorais, eis que permite averiguar se 0s atos publicos e privados
estdo de acordo com as suas finalidades legais e institucionais. Além disso, a prevencdo é tipicamente
extraida da mitigacdo e correcdo de atos fraudulentos ou préaticas corruptas para que se evitem danos
futuros ao erdrio e as apropria sociedade que usufrui de grande parte dos objetos contratados pelo Poder
Publico. (Castro & Ziliotto, 2019, pp. 30-31)

Um compliance publico ordenatério que busca a conformidade do préprio

funcionamento das atividades relacionadas com as contrata¢des publicas, voltada para as suas
rotinas e seus procedimentos administrativos, decisorios ou ndo (Mesquita, 2019), permite

assegurar ao gestor maior garantia juridica na sua tomada de decisdo. Ser-lhe-a4 possivel
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conhecer antecipadamente o conjunto das condic¢des ou circunstancias capazes de justificar a
necessidade e a adequacdo da decisdo prolatada, inclusive em face das possiveis alternativas
diante dos riscos, corolario do que dispbe o art. 20 do Decreto-lei n® 4.657, de 4 de setembro
de 194, Lei de Introducéo as Normas do Direito Brasileiro (LINDB).

2.7. Gerenciamento de Riscos das Atividades de Contratagdes

Na mitologia grega, o dom do stokhos — de tentar adivinhar, conjeturar ou dizer o futuro
— foi dado ao profeta Tisérias por Zeus. Hoje, tanto tempo separados da Antiguidade, temos
sistematizacOes que nos ajudam a compreender a natureza aleatoria, tantas vezes imprevisivel,
de inimeros fenémenos. Da teoria dos experimentos probabilisticos deriva o conhecimento da
natureza do risco, a ideia de chance e probabilidade e a compreensdo de sua expansdo a
praticamente todos os campos da atividade humana.

Malgrado o estudo da probabilidade tenha origem na procura de estratégias para jogos
de azar, varios insights sobre a moderna administracdo do risco para a tomada de decisGes
foram desenvolvidos a partir da analise dos jogos ingénuos, ndo sendo necessario ser um
apostador profissional ou mesmo um experiente investidor para perceber o que o jogo e o
investimento revelam sobre o risco (Bernstein, 1997, p. 09).

O risco € intrinseco a toda atividade em que, segundo o Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), “a consciéncia do risco e a capacidade de administra-lo,
aliadas a disposicao de correr riscos e de tomar decisdes, sdo elementos-chave” (2007, p. 11);
sua andlise, portanto, faz-se importante e até onipresente em qualquer atividade humana,
estando relacionada com varias areas do conhecimento, dentre as quais, a tomada de deciséo e
gerenciamento de informacéo (Joia et al., 2013, p. 21), considerando-se 0s riscos percebidos
pelo seu tomador e que estdo associados ao que se pretende decidir.

Ocorre que para desenvolver a percepcdo de risco num ambiente econémico e social
permeado por duvida (Gala, 2003, p. 290), aquele que decide necessita de informacGes,
nascendo dessa constru¢do a complexidade em definir risco dissociado da “incerteza”.
Portanto, antes de se apresentar uma definicdo de riscos, sera feita a diferenciacao entre risco
e incerteza.

Joia et al. (2013, p. 25) apresentam uma importante contribuicdo, acompanhando
Meyer, Loch e Pich, quando explicam que existem dois grupos de incertezas: aquelas
identificaveis e mensuraveis, chamadas de variabilidade e incerteza prevista; e aquelas que sao

impossiveis de se identificar e de se medir, chamadas de incerteza imprevista e de caos.
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Apresentando uma Matriz das Incertezas (Figura 1), Joia et al. acrescenta que os riscos “sdo
aquelas incertezas que sdo identificaveis, mensuraveis e relevantes para 0 contexto em que
ocorrem” (2013, p. 21).

Figura 1 - Matriz das incertezas

Eventos Eventos
Conhecidos Desconhecidos
(1) Incertezas prevista: Escopo | (2) Incerteza imprevista: E&/eentggem
do gerenciamento de riscos. Pode haver risco. gfetaﬂ

(3) Variabilidade: N&o
necessitam ser tratadas pelo
gerenciamento.

(4) Caos: N&o necessitam ser E&’g?]tgos odemn
tratadas pelo gerenciamento. gfetar P

Fonte: adaptado de Joia et al. (2013, p. 27).

As “variabilidades” s3o pequenas influéncias incertas que exigem agdes de
contingéncias ja previstas para o caminho critico de um projeto e, portanto, ndo afetam o
projeto como um todo. Para as “incertezas previstas”, por outro lado, apesar dos eventos serem
identificaveis, ndo existem muitas informacdes e exige maior cuidado, pois afetam o projeto
como um todo. No caso das “incertezas imprevistas”, como os eventos ndo podem ser
identificaveis, ndo sera possivel estabelecer acdes de contingéncias capazes de manter estaveis
os objetivos e metas do projeto. Ja o “caos” sdo eventos que afetam o resultado de tal modo
que sequer podem chegar a ocorrer (Joia et al. 2013, p. 25-26).

O modelo do gerenciamento de riscos proposto por Joia et al. concentra-se no quadrante
1, podendo ser desprezados os quadrantes 3 e 4 “ja que ambos ndo produzem consequéncias
relevantes”. J& 0 quadrante 2 é desconsiderado na analise de riscos uma vez que sdo incertezas
desconhecidas — porém com consequéncias relevantes.

Sejam incertezas previstas, sejam variabilidades, obtempera-se que, mesmo o quadrante
3 tratando de eventos para 0s quais se espera ja existir planos de contingéncias capazes de tratar
eventuais intercorréncias, o que interessa é a utilidade do conceito de incerteza para o estudo
dos riscos. Ao impedir o conhecimento de todo o rol de possibilidades de escolha de forma ex
ante, a incerteza faz com que os agentes sejam incapazes de atingir solu¢@es 6timas a partir de
suas decisdes (Gala, 2003, p. 287), tornando necessario que, tanto as incertezas previstas como

as variabilidades, no minimo, sejam monitoradas pelo gerenciamento de riscos.
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2.7.1. Conceituacdo de Risco

Compreendida a diferenciacdo entre risco e incerteza, é possivel avancar para uma
definicdo de risco. Para tanto, o conhecimento sobre a matriz das incertezas (ver Figura 1)
mostra-se Gtil na medida em que o risco abordado neste trabalho se refere aqueles eventos
possiveis de serem imaginados e para os quais podemos planejar a forma de serem tratados.

E valido para este estudo fixar uma baliza em relagdo ao vocabulo “risco” para nio
resultar na linguagem vulgar, pois, quando utilizados em termos juridicos, deve-se dar
preferéncia pela linguagem técnica, devendo deixar claro que determinada “palavra foi
empregada em acepgdo geral ou especial, ampla ou estrita”, sob pena de, as vezes, se apresentar
conceito diferente do habitual (Maximiliano, 2011, p. 90).

Sobre o vocabulo “risco”, Bernstein (1997, p. 10) afirma que esse deriva do italiano
antigo riscare que significa “ousar” ou “arriscar”, afastando o acaso do destino e atraindo o
sentido de uma opg¢ao, sendo “das a¢des que ousamos tomar, que dependem de nosso grau de
liberdade de opgdo, que a histdria do risco trata”. Ainda que utilizando etimologia diferente, o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) segue 0 mesmo rumo, pontuando que
o “termo risco ¢ proveniente da palavra risicu ou riscu, em latim, que significa ousar (to dare,
em inglés)” e, portanto, estara relacionado com “a possibilidade de ‘algo ndo dar certo’”
(IBGC, 2007, p. 11).

Importante registrar que o conceito atual de risco ndo esta associado apenas a uma
ameaca ou percepcao negativa, mas também a uma oportunidade, podendo ser tanto evitado
como desejado. Vejamos mais algumas definicdes extraidas da Associacdo para
Gerenciamento de Projetos (Association for Project Management — APM), do Reino Unido e
do Instituto de Gerenciamento de Projetos (Project Management Institute — PMI) dos Estados

Unidos, apresentadas por Joia et al. (2013):

‘Risco é um evento incerto ou conjunto de circunstancias que, caso ocorra, tera efeito no atingimento de
um ou mais objetivos do projeto’ (APM. 2012:26).
‘Risco ¢ um evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou

negativo em um ou mais objetivos do projeto, como escopo, prazo, custo e qualidade’ (PMI, 2013:310).

Esses conceitos mostram-se atualizados e em sintonia com a norma internacional 1ISO
31.000 cuja traducdo para a ABNT NBR ISO 31000:2018 permite a quantificacdo e
qualificacdo da incerteza, dizendo respeito tanto as perdas quanto aos ganhos, em relacdo ao
objetivo planejado. Assim, a ISO 31000:2018 define “risco” como “efeito da incerteza nos

objetivos” e ainda acrescenta:
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Nota 1 de entrada: Um efeito € um desvio em relacéo ao esperado. Pode ser positivo, negativo ou ambos,
e pode abordar, criar ou resultar em oportunidades e ameacas.

Nota 2 de entrada: Objetivos podem possuir diferentes aspectos e categorias, e podem
ser aplicados em diferentes niveis.

Nota 3 de entrada: Risco é normalmente expresso em termos de fontes de risco (3.4),
eventos (3.5) potenciais, suas consequéncias (3.6) e suas probabilidades (3.7). (ABNT NBR ISO
31000:2018)

Outra importante contribuicdo para este trabalho é ofertada pelo COSO que, com
pequena variacdo semantica, define risco como "a possibilidade de que os eventos irdo ocorrer
e afetar a realizacdo da estratégia e dos objetivos do negdcio”. No ano de 2020, o COSO
publicou orientacbes sobre a aplicacdo do framework COSO ERM para a identificagéo,
avaliacdo e gestdo de riscos de compliance, oportunidade em que declarou que 0s riscos
considerados na sua defini¢ao “incluem aqueles relacionados a todos os objetivos de negdcios,
incluindo o compliance” (COSO ERM, 2020, p. 1).

Joia et al. (2013) avancam no estudo sobre o risco para decompd-lo em trés
componentes formadores: o evento em si, associado a causa-raiz do risco, sua fonte geradora,
assim como seu efeito ou consequéncia; a probabilidade associada a esse evento de risco; e 0
impacto do evento de risco no projeto. Tais componentes sdo apresentados, resumidamente,

em:

Eventos que fatores enddgenos ou exdgenos (causas-raiz) podem disparar e que afetardo (para o bem ou
para 0 mal) os objetivos do projeto. Sao apresentados pela funcdo de densidade f(y), e a probabilidade
de cada evento é funcdo dos fatores de risco (causas-raiz);

Amplitude do impacto de cada evento, caso ocorra, nos objetivos definidos. Os
impactos sdo representados pela funcdo densidade g(x), e a amplitude do impacto é também funcdo dos

fatores de risco (causas-raiz). (Joia et al. 2013, p. 39)

Em seguida, esses autores representam matematicamente o risco por meio de uma
funcdo de densidade de risco h(x,y)= g(x/y).f(y), combinando probabilidade e amplitude do
impacto dos varios eventos de risco. “Nesse caso, g(x/y) significa o valor de x condicionado ao
fato de que y tenha ocorrido”, tendo em vista que s6 € possivel avaliar os efeitos do risco se
eles realmente tiverem ocorrido [g(x) & f(y)]. Uma versdo da fungdo de densidade de risco,
segundo Joia et al. (2013, p. 40), seria expressa por: Exposicdo ao risco (ER)=

1 P(X) x C(X;), em que: P(Xi) é a probabilidade de um evento de risco; e C(Xi) é a
consequéncia desse evento i (medida em alguma unidade).

Atualizando o exemplo oferecido por Joia et al. na utilizacdo dessa formula, sabe-se

que a probabilidade de ocorrer terremotos e tsunamis na costa japonesa € considerada alta se

comparada com a costa brasileira. Supondo que a probabilidade de ocorrer um evento dessa
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natureza na usina nuclear de Angra 2 seja de 107 e que “as consequéncias podem chegar, a0
longo de varios anos, ao estrondoso valor de 1 quintilhdo”, a exposi¢do ao risco pode chegar
(por mera conjectura) a ER = 107 x R$ 1.000.000.000.000.000.000,00 = R$
100.000.000.000,00 (Joia et al., 2013).

Como existe registo histérico de que esse mesmo evento ocorreu na usina nuclear de
Fukushima, pode-se afirmar que existe maior probabilidade de ocorréncia desse evento de risco
no Japao, suponhamos, na ordem de 10°. Se considerarmos as mesmas consequéncias do
suposto acidente em Angra — inclusive a mesma moeda (Real) — teremos como exposicao de
risco ER = 10" x R$ 1.000.000.000.000.000.000,00 = R$ 10.000.000.000.000,00.

Nota-se, portanto, ndo ser aconselhdvel a tomada de decisdo baseada apenas na causa,
considerando tdo somente a probabilidade de ocorréncia, ou no impacto. “Causa e efeito andam
juntos e, assim, devem ser juntos avaliados” (Joia et al., 2013, p. 37). Dai porque 0 processo
de avaliacdo de riscos, contida na fase da implementacdo, é parte importante da gestdo de
riscos, fornecendo um processo logico e estruturado para identificar os eventos de risco,
analisar como podem afetar os objetivos e avaliar o risco em termos de consequéncias e suas

probabilidades para, em seguida, decidir o tratamento requerido.

2.7.2. Hierarquia de Riscos e 0 Modelo da Trés Linhas

Como paradigma para implementar a gestao e hierarquizar os riscos no setor publico, a
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP, 2018) aponta o documento The Orange
Book Management of Risk - Principles and Concepts (Gerenciamento de Riscos — Principios e
Conceitos), principal referéncia do Programa de Gerenciamento de Riscos do Governo do
Reino Unido. O modelo do “Orange Book” propbe que a organizacdo deve ser capaz de

gerenciar riscos em trés niveis:
Nivel Estratégico: Neste nivel, acontece o contrato politico do Governo com a sociedade e é estabelecida
a coeréncia do seu programa de Governo. As decisdes aqui tomadas envolvem a formulagdo dos objetivos
estratégicos e as prioridades para a alocagdo de recursos publicos em alinhamento com as politicas
publicas.

Nivel Programa: Neste nivel, encontram-se as decisbes de implementacdo e
gerenciamento de programas tematicos previstos no nivel estratégico, através dos quais sdo executadas
as politicas e as a¢des prioritarias de Governo.

Nivel Projetos e Atividades: Neste nivel, encontram-se os projetos que contribuirdo
para o atingimento dos objetivos dos Programas, e as atividades relativas aos processos finalisticos. As

liderangas em todos os niveis da organizacdo devem estar conscientes, capacitadas e motivadas com
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relagdo a relevancia do gerenciamento de riscos nos trés niveis, que sdo interdependentes. (ENAP, 2018,

p. 10)

Modelo semelhante tambem foi utilizado pelo The Institute of Internal Auditors (11A)
quando elaborou sua Declaracéo de Posicionamento, conhecida como o0 modelo de Trés Linhas
de Defesa. Em relagdo as suas contratagdes publicas, o Brasil recepcionou esse modelo por
meio da Lei n® 14.133/2021, ao dispor que, além de se submeter a praticas “continuas e
permanentes de gestdo de riscos ¢ de controle preventivo”, as contratacbes publicas estdo

sujeitas as seguintes linhas de defesa:
I - Primeira linha de defesa, integrada por servidores e empregados publicos, agentes de licitacdo e
autoridades que atuam na estrutura de governanga do 6rgdo ou entidade;
Il - Segunda linha de defesa, integrada pelas unidades de assessoramento juridico e de
controle interno do préprio 6rgdo ou entidade;
Il - Terceira linha de defesa, integrada pelo drgdo central de controle interno da

Administracdo e pelo tribunal de contas. (Art. 169)

Esse novo ponto de vista, adotado para as contratagfes na forma de Lei Geral, permite
assegurar maior controle a partir do gerenciamento de riscos durante o processamento das
contratacdes publicas. Ponto de destaque é o fato de, por ser a Lei Geral aplicavel a qualquer
instituicdo publica em todos os entes e esferas, o pardgrafo 1° do art. 169 estabeleceu que cabe
ao regulamento dispor sobre a implementacdo das praticas a que se refere esse artigo. Esse
dispositivo permite que a alta administracdo de cada 6rgdo ou entidade considere “as
caracteristicas e riscos atuais das atividades” da propria institui¢do (art. 41, paragrafo unico do
Decreto n° 8.420/2015), assegurando a continua atualizagdo de opgdes “que promovam
relacGes integras e confiaveis, com seguranga juridica para todos os envolvidos” (§ 1°, art. 169
da Lei n°® 14.133/2021).

A regulamentacdo institucional também permite alinhar a unido de esforcos dos trés
niveis de gestdo da Administracdo com a Declaracdo de Posicionamento que atualiza as Trés
Tinhas de Defesa, proposta pelo ITA, “através da comunicacao, cooperacao e colaboragao. Isso
garante a confiabilidade, coeréncia e transparéncia das informacdes necessarias para a tomada
de decisdes baseada em riscos” (IIA, 2020, p. 4). A Figura 2 apresenta a esquematizacao do

modelo atualizado das trés linhas:
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Figura 2 - O modelo das trés linhas

ALTA ADMINISTRA’D&D
Funcdo de Accountability

Papéis da alta administracdo: prestacdo de contas, integridade, J

lideranca e transparéncia

GESTAOD AUD. INTERMA
Acdes (incluindo gerenciar riscos) para Avaliacdo
atingir cbjetivos organizacionais independente
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gerenciar riscos

Papéis da 22 linha:
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monitoramento e
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sobre guestoes
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Bssessoria
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objetivas sobre
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coordenacao, colaboracdo
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contas, reporte
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Delegar, orientar,
recursos, supenvisao

LEGEMNDA

Fonte: elaborada pelo autor. Adaptado do I1A (2020, p. 6).

No modelo das Trés Linhas de Defesa, aplicado para o controle das contratacdes, a
atuacdo executiva da geréncia figura como a primeira linha de defesa no gerenciamento de
riscos; as diversas unidades de assessoramento como, por exemplo, o controle juridico e a
supervisdo de compliance integrantes da estrutura de governanca da instituicdo compdem a
segunda linha de defesa; e a auditoria ou avaliacdo independente realizada pelos 6rgdos do
sistema de controle interno é a terceira. Dentro da estrutura mais ampla de governanca das
organizagoes, cada uma dessas “linhas” desempenha um papel distinto e independente, mas

simultaneo e integrado.

2.7.3. O Que é Gerenciamento de Riscos?

Uma das grandes diferencas do ser humano que se diferencia das demais espécies de
animais € o arbitrio, a capacidade de escolha racional para enfrentar os riscos a que esta
exposto. “A capacidade de definir o que podera acontecer no futuro e de optar entre varias
alternativas ¢ central as sociedades contemporaneas”, até nas sociedades medievais e
camponesas ou mesmo na antiguidade pré-escrita “os individuos conseguiam tomar decisdes,

defender seus interesses e praticar o comeércio, mas sem uma compreensao real do risco ou da
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natureza da tomada de decisdes” (Bernstein, 1997, p. 03).

A consciéncia dos niveis de riscos tem aumentado na sociedade moderna em todas as
atividades humanas, gerando aquilo que o socidlogo alemédo Ulrich Beck denominou de
“sociedade de risco” ao descrever a maneira pela qual a sociedade moderna se organiza em
resposta ao risco.

Essa realidade exige das organizacgdes publicas e privadas maior capacidade de lidar
com 0s riscos em seus planos, projetos, programas e processos. Dentro das organizagdes,
diversas areas vém voltando-se, ao longo dos anos, para o gerenciamento de riscos, sendo
comum encontrar publica¢des nos diarios oficiais da Unido e dos estados com atos criando ou
aprovando politicas e processos de gerenciamento de riscos estratégicos, financeiros,
operacionais ou na area de tecnologia da informacéo.

Sabe-se que as organizacGes da Administracdo Publica sdo instituidas para atingir
propdsitos que, em Ultima instancia, sdo entregas de servicos ou politicas publicas para a
sociedade. Para o atingimento desses objetivos, como ja demonstrado até aqui, existem
incertezas que podem significar ameacas ao sucesso ou oportunidade de melhoria e, por isso,
devem ser gerenciadas sob pena de comprometerem os objetivos de um programa, projeto ou
entrega de servigos aos cidadaos.

O gerenciamento de riscos, portanto, nas palavras de Adachi (2016, p. 69), “¢ o
procedimento adotado pelas organizagdes para identificar os potenciais eventos que possam
afetar seus resultados, com especial atencdo aos que representam prejuizos e,
consequentemente, perda de valor da empresa”. Essa defini¢do, por 6bvio, merece ser
complementada ante ao famoso ensinamento de William Deming para quem o sucesso no
gerenciamento so é possivel se houver defini¢do, medicdo e entendimento do que se pretende
gerenciar. Nesse aspecto, apesar de breve, a definicdo de gestdo de riscos proposta na norma
NBR 31000:2018 mostra-se mais completa: “atividades coordenadas para dirigir e controlar
uma organizagdo no que se refere a riscos” (ABNT, 2018).

Uma vez conhecidos os eventos com potencial de afetar os resultados esperados, 0
gerenciamento de riscos tera o objetivo de apontar medidas para reduzir o nimero de
“incertezas previstas” e “variabilidades” que possam afetar a organizagdo. Além do mais,
minimiza-se, também, o efeito daquelas indesejadas que venham a ocorrer, em “um processo
continuo, que envolve toda a organizacao” (Adachi, 2016, p. 69).

Né&o é novidade a identificacdo de incertezas que afetam a decisdo do gestor ao longo
do processamento das contratacdes publicas. A novidade estd na aplicacdo de uma estrutura e

metodologia voltadas para o gerenciamento dos riscos relacionados com essa area sensivel na
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Administracdo Publica e, assim, — repetindo o objetivo da gestdo de riscos — reduzir o niUmero
de “incertezas previstas” e “variabilidades” para permitir a promog¢do do ambiente adequado,
integro e confiavel capaz de assegurar o alinhamento das contratacdes ao planejamento
estratégico da instituicdo e as normas legais, atraindo eficiéncia, efetividade e eficacia nas
préprias contratacdes.

Diante dos parametros dispostos no Decreto n° 8.420/2015, todas as iniciativas que
abordam a eficacia de um programa de integridade tém em comum o apoio no processo de
gerenciamento de riscos. A esse respeito, ressalta-se que, embora “para muitos, 0s programas
de compliance apresentam-se com natureza predominantemente gerencial por estabelecer
diretrizes para gestdo de riscos [...], 0 que se estabelece €, a bem da verdade, um dever de ser
comunicativo” (Mesquita, 2019, p. 160). Nessa medida, portanto, o resultado da gestdo de
riscos permite estabelecer normas juridicas de conformidade que compdem 0s programas de
compliance.

Além disso, por servir de mecanismo para a formagdo de “instrumentos juridicos
regulatorios”, o gerenciamento de risco serve como dispositivo indutor para a melhoria da
eficiéncia, eficacia e efetividade das contratacGes, podendo ser percebida por diversas formas,
como, por exemplo: um melhor planejamento e gerenciamento de politicas, programas e
projetos; a melhoria na entrega de servicos ao cidad&o; e a otimizacao na utilizacdo de recursos
publicos.

Outra melhoria esperada é o reflexo na reputacdo das organizagdes governamentais na
medida em que eleva os niveis de confianca do cidaddo que percebe aumentada a chance de
suas necessidades serem atendidas pelo Estado com maior transparéncia. Note-se que toda a
sociedade perde tempo e dinheiro quando os programas de governo ndo séo entregues de forma
adequada e em tempo oportuno.

2.7.4. E Necessario Gerenciar Riscos nas Contratacdes?

O Estado brasileiro é dotado de diversos 0rgaos, regras e mecanismos que regulam a
administracdo estatal; tantos que, comumente, a Administragdo Publica é chamada de “lenta”,
“emperrada” e “burocratica”. Nesse cenario, ¢ razoavel perguntar-se: por que o gestor publico
deve gerenciar riscos nas contratagdes? A resposta € simples: porque diversos projetos ndo
atingem os objetivos para os quais foram criados. Apesar de parecer Obvia, essa resposta
merece uma contextualizacdo para os fins deste trabalho.

Muitas normas internacionais incorporadas ao ordenamento juridico brasileiro que
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tratam do combate a corrupcao, apesar de cogentes, sdo entendidas como meras recomendacdes
que apontam diretrizes e sugestdes, deixando os gestores confortaveis sem se sentirem
obrigados ao cumprimento. E exemplo a seguinte recomendacdo do Comité de Governagio

Plblica da OCDE* em matéria de contratos publicos.

XI. RECOMENDA aos Partidarios que integrem estratégias de gestdo de risco para efeitos da sua
identificacdo, detec¢do e atenuagdo ao longo do ciclo de contratacdo publica.

Para o efeito, os Partidarios devem:

i) Desenvolver ferramentas de avaliacdo do risco para identificar e resolver ameacas
ao funcionamento correto do sistema de contratacdo publica. Sempre que possivel, devem desenvolver-
se as ferramentas para identificar riscos de qualquer natureza — incluindo potenciais erros no desempenho
das tarefas administrativas e infragdes intencionais — e levar esses riscos ao conhecimento do pessoal
relevante, fornecendo um ponto de intervengdo quando a prevengao ou a atenuagéo for possivel.

ii) Publicitar estratégias de gestdo de riscos, por exemplo, sistemas de alertas ou
programas de denuncias, e sensibilizar e dar a conhecer a forca de trabalho afeta a contratacdo publica e
as outras partes interessadas as estratégias de gestao dos riscos, 0s planos para a sua implementagao e as

medidas concebidas para lidar com os riscos identificados. (OCDE, 2015)

Por ser signatario da Convencdo sobre o Combate a Corrupcdo de Funcionarios
Pablicos Estrangeiros em Transagdes Comerciais Internacionais, o Brasil ja tem procurado
adequar sua legislacdo as politicas internacionais anticorrup¢do, combatendo praticas de
funcionarios publicos. De modo mais direto, a recomendagdo da OCDE ja se fez presente na
lei que regula as contratacGes publicas realizadas pelas Estatais, Lei n® 13.303, de 30 de junho
de 2016, e mais recentemente na Lei Geral de LicitacOes, Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021,
inclusive alterando o Codigo Penal e tipificando diversas condutas relacionadas a desvios,
fraudes, irregularidades e outros atos ilicitos praticados no ambito das contratacdes publicas.

Apesar de o ordenamento juridico ter tipificado a fraude a licitagdo como conduta ilegal
desde o ano de 1940, disposta ja na origem do Decreto-Lei n® 2.848, de 07 de dezembro de
1940, ou mesmo na Lei n° 8.666 de 21 de junho de 1993, o0 que se percebe € uma rejeicdo
ostensiva do ordenamento juridico, que ndo se mostra eficaz. Dai a razdo de a recomendacao
da OCDE se apresentar como atual e deve ter a forga de um “instrumento normativo” capaz de
atribuir um “dever ser comunicativo” (Mesquita, 2018) ao gestor publico; notadamente porque
o gerenciamento de riscos nas contratacdes deve identificar “potenciais erros no desempenho

das tarefas administrativas™; atos ilicitos; além de “levar esses riscos ao conhecimento do

4 OCDE, Recomendacéo do Conselho de Compras Publicas, OCDE / LEGAL / 0411, adotado em 17 fev. 2015.
Esta € uma traducdo néo oficial, preparada pelo autor apenas para fins informativos e sua precisdo ndo pode ser
garantida pela OCDE, embora tenham sido empenhados os melhores esfor¢os para assegurar correspondéncia
aos textos originais. As Unicas versdes oficiais sdo 0s textos em inglés e espanhol disponiveis no site da OCDE
em https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0411. Acessado em 23 mar. 2022.
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pessoal relevante, fornecendo um ponto de intervencdo quando a prevencao ou a atenuacao for
possivel”, sem olvidar de dar a conhecer aos gestores envolvidos “as estratégias de gestdo dos
riscos, os planos para a sua implementacdo e as medidas concebidas para lidar com os riscos”.

Em outra oportunidade, ao oferecer recomendacdo para a integridade publica, o
Conselho da OCDE que trata desse tema indica para os gestores formuladores de politicas uma
visdo estratégica de integridade publica, deslocando “o foco das politicas de integridade ad hoc
para uma abordagem dependente do contexto, comportamental e baseada em risco”° e, assim,
fomentar uma cultura de integridade.

Uma abordagem preventiva baseada em risco, com aplicacdo de ac¢des que visem
avaliar riscos e garantir que sejam efetivamente mitigados, € uma metodologia que também faz
parte dos padrdes internacionais recomendados pelo 6rgdo intergovernamental The Financial
Action Task Force FATF (Forca-Tarefa de Acdo Financeira — GAFI). Essa organizacdo, que
apesar de cuidar da vigilancia contra a lavagem de dinheiro e o financiamento ao terrorismo,
serve de benchmarking para o compliance ndo apenas em instituicbes financeiras, como
também ndo-financeiras.

Nota-se que a modificacdo de estratégia para uma abordagem baseada em riscos nao
abandona o sistema de comando e controle do Estado. Pelo contrério, procura-se migrar para
uma postura centrada na mudanca de comportamento do gestor, ja que o risco de sanges civil,
administrativa e penal ¢ uma missdo que o Estado ja se tem encarregado e “fracassado
vergonhosamente” (Porto, 2020, p. 39).

Outro cenario de ordem pratica que aponta para a necessidade de realizar o
gerenciamento de riscos nas contratacbes publicas é percebido quando se considera o
metaprocesso de aquisi¢Oes proposto pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2015).
Assumindo a premissa adotada pelo TCU no Acdrdéo n° 2622/2015-Plenario, ‘“um processo de
contratacdo e gestdo de contratos € formado basicamente pela definicdo de etapas ou atividades
que devem ser executadas”; como um processo de trabalho que busca qualidade, o TCU adota
a definicao da ISO 9001 segundo a qual, “uma atividade que usa recursos e que ¢ gerenciada
de forma a possibilitar a transformacdo de entradas em saidas pode ser considerada um
processo’.

Precisamente, porque tem “entradas” e “saidas”, o processo de contratacdo € temporario

> OCDE, Recomendacéo do Conselho sobre Integridade Pdblica, OCDE / LEGAL / 0435, adotado em 25 jan.
2017. Essa € uma traducdo ndo oficial. Embora tenham sido empenhados os melhores esfor¢os para garantir a
simetria com 0s textos originais, as Unicas versdes consideradas oficiais sdo os textos em inglés e francés
disponiveis no site da OCDE: https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0435. Acessado
em 23 mar. 2022.
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e tem duracdo, podendo ser compreendido como um projeto com inicio e término definidos.
Tratando de gerenciamento de riscos em projetos, Joia et al. utilizam a definicdo do Project
Management Institute (PMI) para conceituar “projeto” como “um esforgo temporario para criar
um produto, servi¢o ou resultado tnico” (2013, p. 32). Logo, os processos de contratacéo
podem ser compreendidos como projetos pois possuem caracteristicas comuns e que afetam a

tomada de deciséo, como as citadas a seguir:

a) Presenca de complexidades técnicas, comerciais, relacionais etc.;

b) Objetos relacionados com cendrios futuros envolvendo crencgas que poderdo ou ndo
acontecer, ou ainda coisas que sdo vedadas ou ndo para serem feitas;

c) Todo processo envolve pessoas, gestores, fornecedores, subcontratados etc.; cada
uma com sua propria imprevisibilidade intrinseca;

d) Um grupo particular, geralmente denominado de stakeholders, composto por
controles externos, sociedade, agentes politicos, dentre outros, com demandas, expectativas e objetivos
muitas vezes sobrepostos ou conflitantes;

) Planejamento impositivo, ndo raro decorrente de mudancas de mercado, de governo
ou de cenérios econdmicos, exigindo reacfes da gestdo em tempo excessivamente curto (Joia et al. 2013,
pp. 32-33).

Todas essas caracteristicas dos processos (e dos projetos) correlacionam-se a diversos
fatores externos a organizacao “criando efeitos cruzados dificeis de identificar e gerenciar”
como agOes de concorrentes, mudancas legislativas; volatilidade do mercado e dentre tantos
outros intrinsecos a ambiéncia externa a organizacao (Joia et al., 2013, p. 34).

Voltando-se a resposta que parecia 6bvia, os fracassos nas contratacdes publicas ndo
parecem decorrer da auséncia de normas legais, de técnicas e ferramentas adequadas, ou
mesmo da falta de capacita¢do dos gestores, “tudo indica que uma das maiores razdes para o
fracasso de projetos € o aparecimento de eventos ndo previstos que interrompem a trajetoria

suave de gerenciamento, causando desvios irreconciliaveis com o plano inicial” (Joia et al.,

2013, p. 36).

2.7.5. Abordagem Comportamental na Gestao de Riscos

Como dito, a nova estratégia para o compliance publico adota uma abordagem
comportamental baseada em risco. A estratégia proposta pela OCDE (2017) é considerada um
ponto fulcral no combate a corrupcdo: a Administracdo atua por intermédio de agentes
publicos. Realidade que reforca a seriedade do gerenciamento de riscos nos programas de

integridade na medida em que auxiliam na implementacdo de acdes capazes de “garantir o
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comprometimento dos empregados nas organizacdes e transmitir a importancia de executar as
tarefas diarias de forma correta e ética” (Negrdo & Pontelo, 2017, p. 129).

Um compliance publico que indique iniciativas e regras intrinsecamente ligadas a
preceitos eticos e morais esta em sintonia com a Constituicdo Federal de 1988. Esta estabelece
varios principios norteadores da atuacdo de todas as esferas da administracdo publica, dentre
0s quais, como visto, o principio da moralidade, na medida em que, por ela, 0s agentes publicos
envolvidos nas contratacBes publicas devem atuar “de boa-fé, de maneira ética, integra e
honesta” (ENCCLA, 2019).

E possivel analisar o agir humano — e, portanto, do agente plblico — sob a 6tica da
vontade, da liberdade e da razdo, elementos condensados em principios éticos e morais.
Segundo Negrao e Pontelo (2017, p. 145/146), “a consideragdo da ética € fundamental para que
0 ser humano possa agir de forma prudente (...). O agir humano possui base na razao, vontade
e liberdade e o que equilibra essa relagdo ¢ a ética”.

Citando Aristoteles, Zenkner (2019, p. 31) discorre que o que diferencia os homens de
todos os outros seres é a capacidade de buscar melhorar a vida dos outros, com base na virtude
e na exceléncia. Nesse ponto, a ética ndo estaria relacionada apenas com regras de
comportamentos em torno do certo e errado, mas também de uma conduta social codificada
visando o bem comum. A virtude, por outro lado, “significa educagdo e acdo, exatamente
porque, além de poder ser ensinada, ela também resulta do habito” Zenkner (2019, p. 31).

Zenkner (2019, p. 46) ainda aponta que a ética possui conotacdes mais filosoficas e
intangiveis, enquanto a integridade se mostra mais “preocupada com o comportamento diario
das pessoas e com o processo de tomada de decisdes”. Apesar dessa distingdo se mostrar
importante do ponto de vista didatico para ndo colocar a integridade no campo de discussdes
aridas, ndo se pode negar que ha forte relacdo entre ambas, sendo indispensavel o
reconhecimento de que “uma gestdo ética pressupde um sistema de integridade publica
coerente e abrangente” (Basso, 2020, p. 65).

Feitas essas distin¢des, avanca-se na reflexdo sobre o comportamento humano. Da a¢do
ou omisséo na otica da vontade, da liberdade e da razéo, emerge o Modelo Simples do Crime
Racional (MOSCR), também conhecida como Teoria Econémica do Crime da qual decorre o
chamado “tridangulo da fraude”: motivagéo ou pressdo; oportunidade e racionalizacéo.

Com base no MOSCR, os desvios comportamentais sdéo cometidos a partir de um
gerenciamento de risco, ainda que instintivo, mediante a analise comparativa entre os custos e
os beneficios — geralmente expressos em termos monetarios — de uma decisao, isto é, as pessoas

“simplesmente comparam os possiveis resultados positivos com os negativos” (Zenkner, 2019,
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p. 45). Essa teoria foi sugerida, primeiramente, por Jeremy Bentham, para quem a
probabilidade do lucro proveniente do crime serve de forga motriz que conduz o individuo a
delinquir, enquanto a ameaca decorrente da pena serve de forca dissuasoria (Bottino, 2016, p.
10.).

Trata-se do conceito da racionalidade diante da incerteza, mas cuja nocao ndo é simples,
notadamente, ao considerar que, pela incerteza, os agentes ndo conhecem a realidade sobre a
qual decidirdo. Nesse ponto, Gala (2003, p. 281) acompanha o argumento de North aduzindo
que “a racionalidade ndo significa aqui atingir uma situagdo 6tima, mas Sim agir da maneira
mais razodvel possivel na busca de determinados fins, dada a pobreza informacional”.

Ao considerar comportamentos relacionadas as ciéncias sociais, contudo, Gala (2003)

discorre ser possivel observar que a escolha racional ndo é absoluta,

Seja por ndo explicar gestos altruisticos e cooperativos, seja por ndo levar em consideragdo dogmas,
idéias e ideologias nas decisdes dos atores, as behavioural assumptions of received theory parecem deixar

muito a desejar na explicacdo de alguns fenbmenos sociais e econdmicos relevantes. (Gala, 2003, p. 281)

O MOSCR sofre uma série de contraposi¢des com base em argumentos que afirmam,
por exemplo, que esse modelo ndo pondera pequenas infragdes comuns no grupo social ao qual
um individuo pertenca, ja que suas praticas nao seriam “tao imorais” (Zenkner, 2019, p. 45).
Ainda assim, ndo se pode desconsiderar que a prépria Teoria Econdmica do Crime reconhece
que “muitos individuos respeitam as regras e ndo praticam crimes por motivacdes intrinsecas,
de ordem moral (sejam elas religiosas, culturais, sociais etc)” (Bottino, 2016, p. 10), sem uma
avaliacdo do risco envolvido.

No contexto do compliance publico, 0 modelo MOSCR pode oferecer uma possivel
solucdo para diminuir a ndo conformidade nas contratacdes, ja que o gerenciamento de riscos
identifica as incertezas previsiveis e as “variabilidades” e permite aumentar os “custos” ou
consequéncias para os atores que praticam transgressdes. Nesse ponto, retorna-se a teoria
institucionalista proposta por Douglass North, para quem, o ambiente econdmico e social dos
agentes é atravessado por incertezas, cuja principal consequéncia sdo 0s custos de transagao;
estes, por sua vez, sdo reduzidos mediante o desenvolvimento de institui¢des — um continuo de
regras formais e informais — com estimulos que definem o comportamento dos atores nas
organizag0es sociais (Gala, 2003).

Essa é a mesma logica que decorre da Psicologia Comportamental, também chamada
de Behaviorismo. Segundo essa corrente, 0 comportamento humano é reforcado por meio das
suas proprias consequéncias. Dentre outras necessidades, um individuo busca sobreviver,

protege-se, autorrealizar-se e, na medida em que alcanca seu objetivo, 0 comportamento se
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repete. Se o comportamento for seguido de um reforco positivo ou refor¢co negativo, a
probabilidade de ele se repetir, aumenta; mas, se for seguido de uma punicéo, a probabilidade
de o comportamento ser repetido, diminui.

Significa dizer que, para um comportamento desejado ser alcancado, deveria ser
reforcado; logo, no ambito das contratacdes publicas, se 0 agente publico estiver agindo
corretamente convém ser recompensado. Por outro lado, para coibir o cometimento de desvios
comportamentais, quer por uma acao nao conforme, quer promovendo o “apagao da caneta”, o
potencial agente deve perceber que sua conduta sera objeto de punicéo, dissuadindo-o ja desde
sua analise comparativa entre os custos e os beneficios.

Essa mesma linha de reforgos positivos e negativos segue o The United States Federal
Sentencing Guidelines — USSG (Diretrizes Federais de Sentenca dos Estados Unidos, em
traducdo livre) ao estimular o uso de incentivos e ferramentas semelhantes para promover uma
participacao consistente no programa de compliance, uma espécie de componente dos esforcos
de conformidade de uma organizacdo. Ao mesmo tempo, recomenda-se consequéncias
apropriadas, como ac¢0es disciplinares, diante de uma obrigacéo de conformidade ignorada ou
de violagcGes a normas, considerando se os comportamentos foram intencionais ou ndo (COSO
ERM, 2020, p. 35).

Nessa perspectiva, para servir de mecanismo de governanca e ajudar os 0rgdos a
construir ou aperfeicoar suas politicas de contratagdo de servigos e compras, um adequado
programa deve ser dotado de controles destinados a prevencéo, deteccdo e remediacao de atos
lesivos a Administracdo Publica; atos que, se praticados, o seu autor devera ser implicado nas
sancOes penais, civis e administrativas cabiveis. Significa dizer que o programa de integridade
deve “certificar que os mecanismos de cumprimento proporcionem respostas adequadas a todas
as violacoes suspeitas de padroes de integridade publica” (OCDE, 2020).

Diante do que foi exposto até aqui, pode-se chegar a conclusdo de que ndo existe
processo de contratacdo publica sem riscos. Dessa constatacdo decorre uma segunda: uma vez
que existe forte relacdo de risco e recompensa, “um projeto zero risco ndo apenas nao existe
como seria indesejavel, por ndo trazer nenhuma recompensa associada” (Joia et al. 2013, p.
36).

Desse modo, como ndo é possivel manter o risco fora da contratacdo publica, o gestor
prudente deve gerenciar 0s riscos para que se mantenham em niveis aceitaveis. A esse respeito
dispde o Tribunal de Contas da Unido (TCU) que “ndo existe risco zero” e, portanto, ao final
da adocdo das medidas mitigadoras, ainda restardo riscos que precisardo ser monitorados e

mantidos dentro de limites compativeis com 0s critérios de risco estabelecidos “de sorte a
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manté-los em niveis compativeis com nosso apetite (aceitagdo)” (TCU, 2018, p. 08).

Uma vez que o objetivo das contratacdes estatais é atender a uma demanda publica
seguindo os preceitos legais, uma gestao de riscos que aponte os controles internos adequados
torna-se um mecanismo essencial para orientar comportamentos, tomar decisdes e atingir 0s
objetivos almejados. Esse é o mesmo entendimento do Tribunal de Contas da Unido que
assentou ser, a gestdo de riscos, parte indissociavel das responsabilidades administrativas dos
gestores, e inclui atividades como “selecionar e implantar respostas aos riscos, por meio de
controles internos e outras a¢des de tratamento” (TCU, 2018, p. 52).

Antes de avancar um pouco mais, faz-se necessaria uma distin¢do importante para o
presente trabalho. Em termos de projetos, existe uma diferenciagdo entre “risco” e “riscos em
projetos”. Joia et al. (2013, p. 36-37) explica que, para o0 gerente, 0 importante € administrar os
riscos que afetam o cumprimento dos objetivos definidos para o seu projeto, ou seja, Sd0 0S
riscos especificos de um dado projeto. J&4 o patrocinador “ndo estd interessado em riscos
especificos, mas no risco global”, com a exposi¢dao do empreendimento como um todo aos

efeitos da incerteza. Esse mesmo entendimento é adotado na contratacdo publica.

2.8. O Controle Interno Enquanto Ferramenta Estratégica para a Integridade

A Administracdo, enquanto uma ciéncia social, é classificada por Peter Drucker como
um processo composto por funcgdes, dentre as quais, destaca-se, para este trabalho, a de
controle.

No ambito da Administracdo Publica, ndo é diferente e, tratando-se de uma espécie do
género “Administragdo”, ndo sdo poucos os trabalhos que estudam os diversos aspectos da
fungdo controle. Um desses estudos é apresentado por Jessé Torres que, considerando o sistema
constitucional brasileiro vigente, ensina que existem quatro controles: o controle da
Administracdo Pablica sobre si mesma, o controle parlamentar, o controle pelos cidadaos e o
controle judicial (Jessé Torres, 2009, p. 23-28).

Como explica Jessé Torres, existem varios tipos, classificacbes e modalidades de
controle. Para esta pesquisa, é relevante alguns conhecimentos iniciais acerca do controle da
Administracdo sobre si mesma e, nesse ponto, é relevante diferenciar o 6rgao que integra o
sistema de controle interno estabelecido no art. 74 da Constituicdo Federal da funcdo ou
atividade de controle interno, também chamado de autocontrole; um controle interno é

concebido “para proporcionar seguranca razoavel com respeito a realizagdo dos objetivos
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relacionados a operagdes, divulgagdo e conformidade” (COSO ERM, 2013). O exercicio do
autocontrole, portanto, pertence a cada unidade gestora, respondendo “pela perfeicdo ou
imperfeigao, integridade ou invalidade, dos atos que expede no cotidiano de suas atividades”
(Jessé Torres, 2009, p. 24).

Sobre essa diferenciacdo, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) prescreve importante

distingdo em sua Instrugdo Normativa n° 63/2010, conceituado que:

X. controles internos: conjunto de atividades, planos, métodos, indicadores e procedimentos interligados,
utilizado com vistas a assegurar a conformidade dos atos de gestdo e a concorrer para que 0s objetivos e
metas estabelecidos para as unidades jurisdicionadas sejam alcan¢ados;

XI. 6rgéos de controle interno: unidades administrativas, integrantes dos sistemas de
controle interno da administracdo publica federal, incumbidas, entre outras fungdes, da verificacdo da
consisténcia e qualidade dos controles internos, bem como do apoio as atividades de controle externo
exercidas pelo Tribunal. (TCU, 2010)

Com essa distingdo € possivel perceber que essa autotutela — o controle interno
enquanto atividade — decorre do “principio da eficiéncia, ao qual esta jungida toda autoridade
publica no sentido de verificar a corre¢do dos atos que pratica ou por cuja fun¢do responde”
(Jacoby Fernandes, 2005, p. 55). Trata-se de um controle exercido “sobre 0s proprios atos, com
a possibilidade de anular os ilegais e revogar os inconvenientes ou inoportunos” (Di Pietro,
2006, p. 87).

O controle interno, enquanto autotutela, relaciona-se diretamente com a integridade
governamental; especialmente “em razdo de sua atuacdo marcadamente preventiva, de sua
posicdo mais préxima aos atos de gestdo e de sua capacidade de verdadeiramente auxiliar o
ordenador de despesas e a maxima autoridade da Administragdo Publica” (Zenkner, 2019, p.
285).

Ao tratar, especificamente, da prevencdo de "violagdes de integridade no campo das
compras publicas”, a Recomendagdao da OCDE sobre o Aprimoramento da Integridade em
Compras Publicas definiu “integridade” como sendo “a utilizacdo de fundos, recursos, ativos
e autoridade, de acordo com os propositos oficiais pretendidos e em consonancia com o
interesse publico”. Essa abordagem inclui irregularidades que levam ao desperdicio ou abuso
de recursos organizacionais, ndo estando limitada somente a ilegalidades como corrupgéo,
fraude, conluios e entre outras (OCDE, 2015).

N&do é demais lembrar, portanto, que, para existir uma gestdo bem desenvolvida da
integridade, os controles internos devem ser coordenados com o0s demais sistemas —
correcional, gestdo da ética, auditoria, incentivo a denuncias e entre outros — para “favorecer

os agentes publicos a tomarem decisdes em fungdo de critérios técnicos” (CGU, 2017, p. 06).
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Acompanhando a definicdo dada pelo TCU, a Instru¢cdo Normativa Conjunta MP/CGU
n° 01/2016 qualifica a definicdo de controles internos ao incluir que “o conjunto de regras,
procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas informatizados, conferéncias e
tramites de documentos e informagdes, entre outros” destinam-se ao enfrentamento dos riscos
e ao fornecimento de “seguranca razodvel na consecucdo da missdo da entidade” (art. 2°, inc.
V) de onde sobrevém a expressao “riscos a integridade”.

Essa conceituagdo coloca-se em sintonia com a norma NBR ISO 31000:2018 que
estabelece ser o controle uma medida que mantém ou modifica o risco, podendo incluir
“qualquer processo, politica, dispositivo, pratica, ou outras condi¢des e/ou acdes que mantém
e/ou modificam o risco”, ainda que ndo exerca o efeito pretendido ou presumido para alterar o
risco. Em outros termos, associa o controle ao conceito de tratamento de riscos.

Em sua versdo anterior publicada em 2009, a ISO 31000 ja definia que os tratamentos
de riscos sdo “referidos como ‘mitigacdo de riscos’, ‘eliminagdo de riscos’, ‘prevencdo de
riscos’ e ‘reducdo de riscos’”. Essa ¢ precisamente a mesma referéncia feita pelo TCU (2015)
ao reportar que “a atividade de controle interno tem por objetivo mitigar os riscos de que a
organizac¢ao ndo alcance seus objetivos”.

Essa racionalidade conduz a percepcdo de que, da andlise dos eventos de riscos a
integridade possiveis de ocorrer ao longo do ciclo da contratagdo publica, decorre o
estabelecimento dos controles internos necessarios ao tratamento dos riscos identificados e
priorizados pela Administracéo, naquilo que o Conselho da OCDE sobre Integridade Publica
denominou de “abordagem abrangente e baseada em risco, com énfase no cultivo de uma
cultura de integridade” (OCDE, 2017).

2.9. Estrutura do Programa de Integridade de Acordo com os Riscos

Do Decreto n° 8.420/2015, extrai-se que o programa de integridade deve ser estruturado
de acordo com as caracteristicas e riscos atuais das atividades de cada pessoa juridica. Esse
comando normativo aponta para a necessaria integracdo das medidas tendentes a aplicar um
programa de integridade em sintonia com a gestdo de riscos, em que se percebe haver estreita
relacdo entre o compliance e a gestéo de riscos.

No mesmo rumo recomenda a OCDE, no sentido de se construir um sistema de
integridade publica “com base em uma abordagem baseada em risco para violagoes dos padrdes
de integridade publica, e que leve em consideracdo fatores que contribuem para politicas
eficazes de integridade publica” (OCDE, 2017).
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2.9.1. Pilares do Programa de Integridade

Diversos manuais definem pontos de atencdo estruturados em variadas formas e
modelos que, em geral, “devem ser entendidos como linha de partida para que os 6rgaos
estabelecam medidas de integridade efetivas” (CGU, 2015).

Assim como as orientagdes contidas no Guia de Integridade Pablica editado no ano de
2015 pelo Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido, atualizado em 2018
como Guia Prético de Implementacgdo de Programa de Integridade Publica, também é exemplo
de orientacGes a norma ABNT ISO 37.301:2021 que especifica requisitos conforme a Figura
3.

Figura 3 - Elementos comuns de um sistema de gestdo de compliance
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Fonte: ABNT, NBR 1SO 37.301:2021 (2021).

A TISO 37.301 estabelece que “o sistema de gestdo de compliance deve refletir os
valores, objetivos, estratégias e os riscos de compliance da organizacao, levando em conta o
contexto da organizagdo”. POr isso, seus requisitos e orientagdes sdo “destinados a serem
adaptados, e a sua implementacdo pode variar dependendo do tamanho e nivel de maturidade
do sistema de gestdo de compliance da organizacéo, e do contexto, natureza e complexidade
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dos objetivos e atividades da organizacao” (ABNT, 2021).

Em linhas gerais, a 1SO 37.301 apresenta uma estrutura com diversos elementos como
objetivos, principios e o desenvolvimento ciclico a partir da metodologia do PDCA (do inglés
Plan, Do, Check, Act) para buscar a melhoria continua, tendo no cerne do sistema de gestdo a
lideranca, a governanca e a cultura corporativa.

Essa € a mesma ldgica das diversas diretrizes e metodologias citadas anteriormente que
séo utilizadas para indicar o que deve constar nos programas de integridade das organizacgoes,
a exemplo do framework COSO ERM 2020 e as normas 1SO 19600, 37001, as quais também
sdo aplicaveis as instituicdes publicas. Todas elas, assim como as regras dispostas no Decreto
n° 8.420/2015, com poucas variag0es, apresentam os elementos ou “pilares” — 0 Decreto n°
9.203/2017 e, no caso do Distrito Federal, o Decreto n° 39.736/2019 que denominam de “eixos”
para a estruturacdo de um programa de integridade eficaz.

Dos dezesseis incisos contemplados no artigo 42 do Decreto n° 8.420/2015, é possivel
aglutina-los em nove parametros ou conjuntos, também chamados de pilares®, assim divididos:

a) Engajamento e comprometimento da alta administrag&o;

b) Avaliacéo de riscos;

c) Caodigo de conduta e politicas de compliance;

d) Controles internos;

e) Treinamento e comunicagéo;

f) Canais de denuncia;

g) InvestigacOes internas;

h) Procedimento de due diligence;

1) Auditoria e monitoramento.

Apesar desses pilares servirem de parametro para diversos profissionais de compliance,
isso “ndo significa que outras estratégias ndo possam ser adotadas com igual ou maior
eficiéncia” (Porto, 2020, p. 37). Veja-se na Figura 4, por exemplo, que nédo existem grandes
diferencas entre quatro normas comumente aplicadas no Brasil, quando analisada a relagdo

entre 0s seus requisitos/parametros.

% No Brasil, esta surgindo um décimo pilar denominado “diversidade e inclusdo”, ainda sem eco na comunidade
académica. Trata-se de uma espécie de pilar transversal da governanga corporativa proposto pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) em sua Agenda Positiva de Governanca. Disponivel em:
https://www.agendapositivadegovernanca.com/.
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Fonte: elaborada pelo autor.

Sem perder o foco nos parametros ou pilares, portanto, um programa de integridade que
seja capaz de servir de mecanismo de governanca e ajudar os 6rgdos a construir ou aperfeicoar
0 controle das suas contratacdes publicas deve ser estruturado de forma sistematizada,
incorporado com as politicas e préaticas estratégicas da organizacdo publica. Isso inclui as
responsabilidades de todas as partes da organizacdo para gerenciar riscos e implementar os

mecanismos de controle.

2.9.2. Estrutura e Processo de Gestao de Riscos

Assim como em termos de projetos, o gerente estd preocupado com 0S riscos

especificos de um dado projeto e o patrocinador “nao esta interessado em riscos especificos,
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mas no risco global” (Joia et al. 2013, p. 36). No &mbito das contratagdes publicas, os riscos
podem ser classificados segundo o controle interno em nivel de atividade e em nivel de
entidade.

Os riscos em nivel de entidade estdo relacionados as incertezas e variabilidades que
podem afetar procedimentos e instrumentos institucionais, coibidos por meio de controles
internos que “ddo o escopo e sugerem o tom das ag¢des na organizagao, estabelecendo critérios
e diretrizes de atuacdo, tais como politicas, regimentos, cédigos de conduta, normas e manuais
abrangentes” (TCU, 2015). Esses ndo estariam ligados diretamente a uma contratacdo
especifica.

J& os riscos em nivel de atividade estdo relacionados com a execucdo de atividades
durante o fluxo de um processo de contratacdo especifico. A gestdo de riscos, nesse aspecto,
compde uma etapa fundamental do processamento de uma contratacao e permite, por exemplo,
destacar o impacto do ndo atendimento a um requisito ocorrido do fracasso de um processo de
compra.

Em outras palavras, todo risco em nivel de entidade é inerente ao risco em nivel de
atividade, mas o contrario ndo é verdadeiro. Portanto, para atender o compliance no ambiente
das contratacdes publicas, este trabalho estara voltado para o risco global, aqueles em nivel de
entidade, ainda que, para chegar aos controles internos adequados, necessite abordar eventos
em nivel de atividade.

Outro alerta que se faz necessario é considerar que ndo existe um modelo padrdo e
genérico de gestao de riscos para os programas de integridade (Castro & Ziliotto, 2019, p. 144);
no entanto, como ja apontado, com varia¢des semanticas, hd um consenso quanto a definicao
de risco como sendo o efeito da incerteza sobre o alcance dos objetivos de uma organizacéo
(ABNT, 2018).

Mesmo n&o existindo um formato especifico ou geral para a gestdo de riscos, destacam-
se trés modelos internacionais substanciais:

a) O guia Internal Control — Integrated Framework (em portugués: Controle Interno — -
Estrutura Integrada), publicado pelo Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission — COSO (em portugués: Comité das OrganizacGes
Patrocinadoras da Comisséo Treadway);

b) O documento “The Orange Book Management of Risk — Principles and Concepts” (em

portugués: Gerenciamento de Riscos — Principios e Conceitos), produzido e publicado
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pelo Departamento do Tesouro do Governo do Reino Unido (HM Treasury. UK, 2004);
e
c) O modelo da International Organization for Standardization — ISO (Organizacao de

Padronizagdo Internacional), internalizado no Brasil pela Associacdo Brasileira de

Normas Técnicas como NBR SO 31000:2018.

Os modelos COSO, Orange Book e ISO ndo apresentam conflitos entre si, podendo ser,
inclusive, complementares. O modelo adotado nesta dissertacdo € baseado no processo de
gestdo de riscos da ISO 31000 que envolve a “aplicagdo sistematica de politicas, procedimentos
e praticas para as atividades de comunicacdo e consulta, estabelecimento do contexto e
avaliacdo, tratamento, monitoramento, analise critica, registro e relato de riscos”.

A prépria norma ISO 31000 estabelece que “o proposito da estrutura da gestao de riscos
¢ apoiar a organizac¢ao na integracao da gestdo de riscos em atividades significativas e fungdes”.
No campo das contratacdes publicas, ndo é dificil compreender que a eficicia do programa de
integridade dependera da existéncia de uma coeréncia entre as tomadas de decisdes e 0s riscos
a elas associados.

Em especial, a escolha desse modelo justifica-se em fungéo de ser possivel aproveitar
as seis fases da estrutura proposta pela ISO 31000 (ver Figura 5) na estruturacdo do programa
de integridade nas contratacGes publicas. S&o elas: Liderangca e comprometimento; Integragéo;
Concepcdo; Implementagdo; Monitoramento e controle; e Melhoria continua.

Figura 5 - Componentes da estrutura da gestéo de riscos

Integracao

Melhoria

Concepgao

Lideranca e
Comprometimento

Avaliagdo Implementacdo

Fonte: ABNT, NBR 1SO 31000:2018 (2018).

A préopria norma ISO 31000 estabelece que “o proposito da estrutura da gestao de riscos
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¢ apoiar a organizac¢ao na integracdo da gestdo de riscos em atividades significativas e fungdes”.
No campo das contratacdes publicas, ndo é dificil compreender que a eficécia do programa de
integridade dependera da existéncia de uma coeréncia entre as a tomadas de decisdes e 0s riscos

a elas associados.

2.9.2.1. Lideranca e Comprometimento.

Segundo a Divisdo Criminal do Departamento de Justica dos Estados Unidos, a eficacia
de um programa de conformidade requer um compromisso de alto nivel da lideranca da
empresa para implementar uma cultura de conformidade desde o topo’. Nesse aspecto, 0 apoio
da alta direcdo é um pilar fundamental para o programa de integridade, ndo se podendo
imaginar que tal programa possa ser bem-sucedido sem um engajamento da alta administracao
(Porto, 2020, p. 35), promovendo uma cultura ética e de acatamento aos principios e normas.
Dai porque a lideranga e o comprometimento da alta administracdo é a primeira fase a ser
observada na estrutura para implantacdo do programa.

Um ambiente integro, de conformidade, tem impacto persuasivo sobre toda a gestdo
das aquisicbes. Isso ocorre a medida que, a partir do nivel estratégico da estrutura
organizacional, séo definidas, com precisdo, a delegacdo de autoridade e de responsabilidade,
criando condi¢Oes adequadas para a superviséo da governanca.

Para a norma 1SO 31000, a alta direcdo e os 6rgdos de supervisao devem assegurar que
a gestdo de riscos esteja integrada em todas as atividades da organizacdo — ai inseridas as
atividades que compdem o metaprocesso de contratacdo — devendo ainda se responsabilizar
por gerenciar riscos, “‘enquanto os Orgdos de supervisdo sdo responsabilizados por
supervisionar a gestdo de riscos”. E nesse mesmo sentido que segue o paragrafo Gnico do art.
11 da Lei Geral de Licitacdes, Lei n® 14.133/2021.

2.9.2.2. Definigéo de Escopo e Integracéo.

A segunda fase da estrutura é a integracdo. Uma vez que a gestdo de riscos esta apoiada

na compreensdo das estruturas e do contexto organizacional (ABNT, 2018), nessa segunda

7 “The effectiveness of a compliance program requires a high-level commitment by company leadership to
implement a culture of compliance from the middle and the top”. U.S. Department of Justice. Criminal Division.
Evaluation of Corporate Compliance Programs. Atualizado em Jun. 2020. Disponivel em
https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501/download. Acessado em: 3 dez. 2021.
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fase, é necessario compreender a forma como o programa de integridade sera integrado aos
processos de trabalho da organizacdo. Como as “estruturas se diferem, dependendo do
proposito, metas e complexidade da organiza¢do” (ABNT, 2018), devera ter-se em mente quais
os atores, fungdes e setores da organizagédo que possuem responsabilidade por alguma atividade
no processo de contratacdo publica e sua posi¢do diante da governanca da organizacéo.

A integracdo do programa no processo de trabalho, portanto, deve ser personalizada
para as necessidades e cultura de cada organizacédo, cuidando para que ndo se constitua em
nova instancia da governanca, aumentando a burocracia na tramitagdo de um processo de

contratacao.

2.9.2.3. Concepcao.

A compreensdo da organizacdo e Seu contexto interno e externo € um passo
fundamental dessa estrutura. Segundo o Tribunal de Contas da Unido (TCU), o “contexto ¢ o
ambiente no qual a organizagéo busca atingir os seus objetivos... pois a gestao de riscos ocorre
no contexto dos objetivos da organizacao” (TCU, 2018, p. 23).

A esse respeito, Miranda (2021, p. 115) esclarece que “ao se estabelecer o contexto para
a implementacdo do processo de gestdo de riscos, parametros externos e internos precisam ser
considerados em detalhe”, especificamente no caso das atividades desenvolvidas ao longo do
metaprocesso de contratacdes. Sao corolarios da 1ISO 31000 a serem considerados: o histdrico
e as tendéncias dos fatores sociais, politicos, juridicos, regulatorios, financeiros, tecnologicos,
econbmicos e ambientais para interferir nos objetivos institucionais; as redes de
relacionamentos, suas complexidades e interdependéncias; as percepcOes e expectativas das
partes interessadas externas, em especial dos 6rgéos de controle e principais fornecedores.

Compreender a governanca, a estrutura organizacional, 0s papeéis e responsabilizacdes;
promover um alinhamento do comportamento individual com a cultura de respeito as normas
e a conduta ética; identificar os recursos internos disponiveis, os sistemas tecnoldgicos, e fluxos
no processamento das informacdes sdo outras atividades que correlacionam a gestdo de riscos
ao programa de integridade.

Um passo importante na concepcao € articular o inequivoco comprometimento da alta
gestdo com o sistema de compliance. Trata-se de um elemento essencial para assegurar a
eficacia do programa, costumeiramente chamado de “top down”. Miranda (2021, p. 119)
acrescenta a possibilidade de incentivar e validar iniciativas que ndo se originam “de cima”, as

chamadas “bottom up”, na medida em que ndo se pode “desistir simplesmente porque a alta
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administracdo ainda ndo ‘comprou a ideia’”.

Convém ainda, na fase de concepcdo, atribuir papéis e autoridades, bem como definir
responsabilidades e responsabilizacGes para todas as tarefas relacionadas com a implementacao
do programa de integridade, incluindo, caso ndo exista, a constituicdo de uma unidade ou
colegiado responsavel pela gestdo da integridade. Esta unidade, por sua vez, deve ser dotada
de autonomia, recursos materiais e humanos suficientes para o desempenho de suas atividades,
além de assegurar o acesso a todos os setores internos, incluindo ao maior nivel hierarquico.

Importante, ja na concepc¢ao, prever os papeis pertinentes a elaboracédo, implementacao,
execucdo e monitoramento do programa de integridade e das medidas que advierem desse
instrumento de gestdo. Esses papéis devem ser atribuidos a todos os niveis da organizagéo —
estratégico, tatico e operacional — seguindo-se da comunicacdo acerca das autoridades,
responsabilidades e responsabilizacdes atribuidas.

Uma estratégia para comunicacao e consulta deve ser estabelecida, de modo a apoiar e
facilitar a estruturacdo, implantacdo e execucdo eficaz do programa, envolvendo o

compartilhamento de informagdes entre o publico-alvo.

2.9.2.4. Implementacéo.

O produto da fase da implementacéo é o desenvolvimento de um documento base ou
Plano de Integridade® que ira consolidar todo o programa. Corolario das recomendacdes da 1ISO
31000, convém que a implementacdo de uma estrutura voltada para programa de integridade
nas contratacdes deva ocorrer por meio de:
a) Desenvolvimento de um plano apropriado, incluindo prazos e recursos;
b) Identificacdo de onde, quando e como diferentes tipos de decisdes sdo tomadas pela
organizacao, e por quem;
c) Modificacdo dos processos de tomada de decisdo aplicaveis, onde necessério;
d) Garantia de que os arranjos da organizagdo para gerenciar riscos sejam claramente
compreendidos e praticados.
Essas atividades serdo bem-sucedidas quando se considera o que dispde o paragrafo
tnico do artigo 41 do Decreto n°® 8.420/2015. Segundo esse dispositivo, 0 programa de

integridade deve ser estruturado e aplicado “de acordo com as caracteristicas e riscos atuais das

8 Uma boa referéncia da estrutura desse documento pode ser encontrada no “Guia Pratico de Implementagdo de
Programa de Integridade Publica”, da Controladoria Geral da Unido. Disponivel em https://www.gov.br/cgu/pt-
br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/integridade-2018.pdf. Acessado em 30 dez 2020.
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atividades” de cada organizacdo. Essa previsdo também encontra eco em praticas
internacionais, a exemplo do Resource Guide do FCPA o qual também considera que as
avaliages de riscos séo fundamentais para o desenvolvimento de um programa de compliance
consistente.

Segundo a Divisdo Criminal do Departamento de Justica dos EUA®, para saber se um
programa de integridade de uma empresa esta bem projetado, deve-se entender “como a
empresa identificou, avaliou e definiu seu perfil de risco e o grau em que o programa dedica
recursos apropriados para analisar o espectro de riscos” (US DOJ, 2020, em traducéo livre).

Dai se poder afirmar que, se 0 comprometimento da alta administracdo pode ser
considerado a “cabeca” de um programa de integridade, o processo de gestdo de riscos deve
ser considerado o “cora¢do”. Com a identificacdo, analise e avalia¢do continua de riscos, sera
possivel estabelecer o tratamento adequado com a aplicagcdo de controles internos para um
processo, procedimento, atividade ou servi¢o relacionado com as contratacdes publicas
conduzidas pela instituico.

Nesse ponto, convém uma diferenciacdo. Conforme destaca a norma ABNT ISO/IEC
31010, o processo de avaliacdo de riscos ndo se confunde com o processo de gestdo de riscos,
apesar de se constituir em um de seus elementos centrais. Veja-se, conforme definido na NBR
ISO 31000, que “o processo de gestao de riscos envolve a aplicagdo sistematica de politicas,
procedimentos e praticas para as atividades de comunicagdo e consulta, estabelecimento do
contexto e avaliacdo, tratamento, monitoramento, analise critica, registro e relato de riscos”
(ABNT, 2018).

Essa mesma ISO 31000 estabelece que o0 processo de avaliagao de riscos é “o processo
global de identifica¢do de riscos, andlise de riscos e avaliagdao de riscos”, ndo podendo ser
considerada uma atividade autdbnoma (ABNT, 2018, 2021). Por isso, a implementacdo do
programa de integridade é consequéncia desse processo, pois, uma vez validado o resultado da
avaliacdo de riscos pelos niveis apropriados da organizacdo, o passo seguinte € selecionar e
implementar opgdes para o tratamento dos riscos na forma de controles internos, arranjados de
tal modo que sejam compreendidos e executados por todos os envolvidos (ABNT, 2018) no
processo de contratagao.

Ainda na implementagao, “tdo logo a organizacao tenha identificado seus objetivos, ela

® A Divisdo Criminal do Departamento de Justica dos Estados Unidos é o 6rgdo que avalia a eficacia dos
programas de compliance corporativo no momento de negociagao de acordos com as empresas diante da préatica
de violagdes do Foreign Corrupt Practices Act - FCPA. Semelhante as a¢des do Ministério Publico brasileiro
quanto a violacBes da Lei Anticorrupcao.
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esta apta a dar continuidade ao seu processo de gerenciamento de riscos” (Miranda, 2021, p.
137) realizando o processo de avaliagdo destes. O primeiro passo € a identificacdo dos riscos
cujo objetivo ¢ “produzir uma lista abrangente de riscos” (TCU, 2018) que possam causar
algum impacto no processo de contratagdes.

Uma vez identificados e listados os eventos de riscos, passa-se a fase da analise de
riscos. As acOes dessa fase consistem na determinagéo das probabilidades de ocorréncia dos
eventos de risco identificados; no levantamento dos possiveis impactos dos eventos e sua
respectiva avaliacdo sem considerar quaisquer controles, ainda que existentes.

Acompanhando a norma ISO 31000, o TCU (2018) orienta que “dependendo das
circunstancias, a analise de riscos pode ser qualitativa, semiquantitativa ou quantitativa”.
Devido a falta de dados factuais que permitam uma analise quantitativa e, para evitar a
subjetividade normalmente encontrada numa andlise qualitativa, opta-se por se realizar uma
abordagem semiqualitativa com o uso de “escalas numéricas previamente convencionadas para
mensurar a consequéncia e a probabilidade, os quais sdo combinados, por meio de uma
formula, para produzir o nivel de risco” (TCU, 2018).

Com base nos resultados da analise de riscos, sera necessario tomar decisdes sobre
quais destes necessitardo de tratamento e a prioridade para a implementacdo das medidas. O
primeiro fator a ser considerado é o Nivel de Risco — também chamado de Risco Inerente — que
sera alcangado multiplicando-se os pesos da probabilidade e da consequéncia (Miranda, 2021).
Ainda nesta etapa, serdo avaliados os controles detectivos existentes e sua capacidade para
mitigar os riscos.

O dltimo fator a ser considerado € a analise dos dados apurados. Diversas sdo as técnicas
que as organizag0es utilizam para o processo de avaliacdo de seus riscos e garantir a qualidade
na producdo de seus bens e servigos; uma dessas técnicas é conhecida como Analise de Modos,
Efeitos e Criticidade de Falha — FMECA (do inglés Failure Mode, Effects and Criticality
Analysis), comumente empregado no ambito da engenharia de seguranca e da engenharia de
producéo.

Para Corréa et al. (2020), uma anélise de modos e efeitos de falha tem como principal
objetivo a detec¢do de possiveis eventos de risco — modos de falhas — antes da producao de um
objeto ou servigo, ou seja, 0 método esta voltado para a prevencgdo; para diminuir as chances
do processo ou objeto falhar. Ja a norma NBR IEC 31010:2021 (ABNT, 2021, p. 58) acrescenta
que essa analise de modos e efeitos de falha “pode ser seguido por uma andlise de criticidade
que especifica a importancia de cada modo de falha”. Esse viés prevencionista aponta para o

FMECA como um mecanismo capaz de instrumentalizar o aumento da qualidade dos controles
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internos necessarios a confiabilidade dos procedimentos nas contratacGes publicas.

Como o principal objetivo de um programa de integridade é prevenir a nao
conformidade dos processos por meio de controles internos eficazes, estes tém por atributo
tornar aceitdvel um risco residual. Um controle “forte” teria “um desenho adequado e funciona
todas as vezes que é necessario” (Souza & Brasil, 2017, p. 126) e poderia fazer um risco
inerente, por exemplo, de nivel 80, se deslocar para um Nivel de Risco residual muito mais
baixo (80 x 0,1 = 08).

Assim, o FMECA permite utilizar a matriz de risco elaborada a partir do calculo de
probabilidade X impacto e incluir a variavel controle em uma matriz de trés fatores, mediante
a multiplicacdo das notas de probabilidade ou ocorréncia (O); consequéncia ou severidade (S);
controle ou deteccdo (D), levando a identificacdo do Numero de Prioridade de Risco (RPN).
Segundo a NBR IEC 31010:2021 (ABNT, 2021, p. 58), “uma falha recebe uma prioridade mais
alta se for dificil de detectar”, portanto, quanto menor o RPN alcangado para cada evento de
risco, maior o alinhamento dos controles internos com 0s mecanismos e procedimentos de
integridade.

Uma vez concluido o processo de avaliacdo de riscos, como ja antecipado, a
implementacdo do programa de integridade é precedida da elaboracdo de um Plano de
Tratamento. Segundo a norma ISO 31000 (ABNT, 2018), nesse passo séo documentadas
informagdes como:

a) Razdes para a selecdo das op¢Oes de tratamento, incluindo os beneficios esperados;

b) Acdes propostas;

c) Responsaveis pela implementacédo de cada acdo e do plano;

d) Cronograma com prazos para implementar as acoes;

e) Os recursos requeridos;

f) Indicadores de medidas de desempenho;

g) Possiveis restricdes e contingéncias;

h) Os relatos e monitoramento requeridos.

2.9.2.5. Monitoramento e Controle.

Apesar de a Administracdo Publica possuir diversas instituicdes e mecanismos para
fiscalizar e revisar os atos praticados na cadeia de decisfes durante as contratacGes publicas,
para ser efetivo, um controle deve iniciar com o proprio agente publico que praticar o ato,
chamado pela Lei n® 14.133/2021 de “Primeira Linha de Defesa” — ou de “Primeira Linha”,
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conforme o 11A (2020).

O monitoramento e o controle sdo atividades de gerenciamento que buscam assegurar
o atingimento dos objetivos estabelecidos, dentre os quais “assegurar que os controles sejam
eficazes e eficientes no projeto e na operagao” (TCU, 2018). No ambito do programa de
integridade, sua finalidade é assegurar que 0s controles internos sejam executados em todos 0s
niveis da Administracdo e por todos os agentes envolvidos no processo de compras e
contratacoes.

Além disso, para avaliar a eficacia da estrutura, aplicacédo e atualizacdo do programa de
integridade, a organizacao deve monitorar e controlar as atividades com mensuracao periodica
do desempenho de toda a estrutura e aplicacdo do programa, sempre que couber, observando
0s parametros estabelecidos no art. 42 do Decreto n° 8.420/2015.

2.9.2.6. Melhoria Continua.

Se é certo que o programa é construido com base nos riscos atuais, € igualmente correto
que os riscos sdo mutaveis. Portanto, a organizacdo deve promover a melhoria continua da
adequacao, da suficiéncia e da eficicia da estrutura, ndo apenas de gestdo de riscos, como
também do programa de integridade, garantindo a sua integracdo aos processos de trabalho.

A melhoria continua decorre do monitoramento e controle. Os resultados séo avaliados
e validados em relacdo aos indicadores de performance, de riscos e de crises — também
chamados de KPIs (Key Performance Indicators), KRIs (Key Risks Indicators) e KClIs (Key
Crisis Indicators) — estabelecidos pela alta administracdo. Esses indicadores permitem verificar
se 0 programa de integridade implementado continua aderente ao modo de operacdo da
organizacdo, assim como orienta na criacdo de instrumentos de governanga para que as
deficiéncias encontradas possam ser atualizadas e aperfei¢coadas continuamente.

A continua adaptacdo da estrutura do programa de integridade para abordar as
mudangcas e 0s riscos gerados propiciam a melhoria na performance institucional. Isso porque
permite identificar lacunas ou oportunidades de melhoria e oportuniza o desenvolvimento de
novos planos ou tarefas que contribuem para o aprimoramento da governanca e da gestdo das
contratagdes publicas.

Visando assegurar a atualidade e a melhoria continua de todo o sistema de integridade,
a organizacdo deve promover a revisdo periddica do plano. Apesar de ndo existir uma norma
especifica que defina a periodicidade, pode-se utilizar como paradigma um interregno de um

ano, conforme preconiza a Norma Regulamentadora 9 que dispde sobre medidas que visem a
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eliminacdo, reducdo ou controle de riscos ambientas em prol da preservacao da integridade do
trabalhador®, bem como sempre que sobrevier significativa alteracio no seu contexto interno

ou externo.

2.9.3. Consolidacdo e Documentacao das Regras e Instrumentos

A formalizagdo e documentacdo e todas as regras e instrumentos de integridade
existentes ou que demandem elaboracdo ou atualizacdo € outro passo importante na
implantacdo do programa de integridade. Esse plano deve revelar, de forma expressa, como
serdo tratados cada um dos requisitos ou pilares descritos no art. 42 do Decreto n° 8.420/2015
e todos os elementos identificados nas seis fases da estruturacdo acima abordados, tais como
elaboracdo de instituicbes — utilizando a expressdo de Douglass North — isto é, de regras e
procedimentos para prevenir irregularidades; os instrumentos para detectar e reportar
irregularidades (alertas, red flags, canais de dendncia); os controles internos formulados em
resposta aos riscos; medidas de remediacdo e contingéncia; os padrdes de ética e de conduta
com respectivas medidas disciplinares para o caso de violagdes.

Visando uma abrangente e efetiva divulgacdo do programa, o plano deve conter as
estratégias de comunicacao e trilhas de treinamento especificas para os diversos publicos. O
treinamento e a comunicacao devem ser estruturados em processo continuo para proporcionar,
compartilhar e obter as informagfes necessarias para 0 cumprimento dos objetivos da politica
de contratacGes; ai incluidos o processo de transferéncia de conhecimentos, treinamento e
capacitacdo em todos os niveis da organizacao.

Assim como o programa de integridade deve ser iniciado com a lideranca e
comprometimento da alta administracdo, é dela a competéncia para a aprovacao do plano de
integridade. Essa também sera uma forma de manifestar formalmente o compromisso da alta
direcdo e o tom do topo para toda a organizagdo. Por fim, um passo importante para a
propagacdo de uma cultura de integridade dentro e fora do 6rgdo ou ente, convém atribuir
responsabilidade a uma unidade ou colegiado para avaliar, direcionar e monitorar a atuagao da

gestdo do programa integridade.

10 Aprovada pela Portaria n° 3.214 de 08 de junho de 1978 do Ministério do Trabalho. Disponivel em
https://www.gov.br/trabalho-e-previdencia/pt-br/composicao/orgaos-especificos/secretaria-de-
trabalho/inspecao/seguranca-e-saude-no-trabalho/ctpp-nrs/norma-regulamentadora-no-9-nr-9.
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3. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, é apresentado o estudo de caso realizado no Corpo de Bombeiros Militar
do Distrito Federal, especificamente, em relagdo ao processamento das suas contratacdes
publicas desenvolvidas ao longo do exercicio de 2021, seguindo os parametros dos estudos
conduzidos pelo Tribunal de Contas da Unido em relacéo a identificacdo dos riscos e apontados
por intermédio do Acdrdao n° 1.321/2014 — TCU — Plenério.

3.1.Breves anotacdes sobre o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal

Para contextualizar e delimitar a tematica desta pesquisa, faz-se necessaria uma

descricdo geral do cenéario da Corporacédo na qual se desenvolve o estudo de caso.

3.1.1. Natureza juridica do CBMDF

A origem do CBMDF remonta ao entdo Corpo Provisorio de Bombeiros da Corte,
criado pelo Imperador Dom Pedro Il quando assinou o Decreto Imperial n® 1.775 de 02 de julho
de 1856. Na época, o imperador transformou se¢des do Servigo de Extin¢do de Incéndios dos
Arsenais de Marinha e Guerra, Reparticdo de Obras Publicas e Casa de Corre¢do na Corporagdo
de bombeiros, ficando sob a jurisdi¢do do Ministério da Justica.

Com a transferéncia da Capital Federal para Brasilia, 0 entdo Corpo de Bombeiros do
Distrito Federal fixou sua nova sede no Planalto Central no ano de 1966. Assim, como 0s
demais corpos de bombeiros militares, 0 CBMDF teve suas atribui¢des consolidadas pela
Constituicdo Federal de 1988 que os definiu como 6rgdos voltados a preservacdo da ordem
publica, da incolumidade das pessoas e do patriménio, além da execucdo de atividades de
defesa civil (art. 144, V e § 59).

A Constituicdo Federal de 1988 ainda reservou em outros quatro artigos — arts. 21, 22,
32 e 42 — matéria aos corpos de bombeiros, sendo que dois desses dispositivos destinam-se
expressamente ao Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (art. 21, X1V e art. 32, § 4°).

Anota-se de passagem que diversamente do entendimento comum, 0s corpos de

bombeiros ndo executam atividades de seguranga plblical! uma vez que se trata de “atividade

11 Para José Afonso da Silva (2009, p. 635), “seguranca piblica ¢ manutencio da ordem publica interna”, sendo
esta Ultima — ordem publica — “uma situagdo de pacifica convivéncia social, isenta de ameaca de violéncia ou
de sublevagdo que tenha produzido ou que supostamente possa produzir, a curto prazo, a pratica de crimes”,
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que diz respeito as infragdes penais, com tipicas a¢des policiais preventivas ou repressivas”.
As atividades dessas corporagdes militares “diz respeito, isto sim, a 'tranquilidade publica' e,
também, & 'salubridade publica’, ambas integrantes do conceito de 'ordem publica™ (Lazzarini,
1991, p. 116).

Quanto ao Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, apesar de ndo existir uma
lei federal que regule o paragrafo 4° do artigo 32 da Constituicdo Federal e disponha da
utilizacdo dessa Corporacao pelo Governo do Distrito Federal, ndo se olvida da Lei Federal n°
8.255/91 que, acompanhando o 86° do artigo 144 da Constituicdo Federal, estabeleceu que o
“Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, forca auxiliar e reserva do Exército,
subordina-se ao Governador do Distrito Federal e integra o sistema de seguranca publica do
Distrito Federal™.

Nesse aspecto, é possivel afirmar que 0 CBMDF é um 6rgéo publico da Administracao
Direta que integra a estrutura administrativa do Governo do Distrito Federal. Essa Corporacao
de bombeiros, contudo, encontra-se parcialmente apartada das capacidades de auto-
organizacdo e autogoverno do Distrito Federal, em especial quanto a sua organizacdo e
manutenc¢do, visto que tais competéncias foram atribuidas a Unido por forca de norma
constitucional contida no art. 21, inciso XIV.

De fato, o legislador constituinte achou por bem que a Unido continuasse a manter 0s
6rgdos de seguranca publica da Capital Federal, motivo pelo qual deixou assente na
Constitui¢do Federal as competéncias para a Unido “organizar e manter”, dentre outros, o
CBMDF, excluindo a competéncia do proprio Ente a qual pertence, o Distrito Federal.

Para dar cumprimento a esse mandamento constitucional (além de outras disposicGes),
a Unido instituiu o Fundo Constitucional do Distrito Federal, Lei n°® 10.633/2002, para prover
recursos a organizacdo e manutencao da seguranca publica do Distrito Federal. Além disso, o
fundo também presta assisténcia financeira para a execucdo de servigos publicos da Capital.

De tudo isso, fica claro que o CBMDF tem natureza sui generis. Pertencendo a estrutura
administrativa do Governo do Distrito Federal, recebe parcela de recursos advindos desse Ente
federado, mas, ao mesmo tempo, também € mantido pela Unido, por meio do Fundo
Constitucional. Nesse ponto, deve-se respeito as normas de execucao orcamentaria de ambos

0s entes, sendo por eles controlado e fiscalizado.

diferenciando-se a seguranca publica da incolumidade publica. No mesmo sentido, € jurisprudéncia do STF no
HC 102065 / PE - Relator(a): Min. Ayres Britto. Julgamento: 23/11/2010.
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3.1.2. Obijetivos estratégicos e contextos externos e internos do CBMDF

Do Planejamento Estratégico do CBMDF (2017-2024) extrai-se como missdo a
protecdo de vidas, patrimonio e meio ambiente. Sua visao € posta com o foco no cidaddo e com
responsabilidade socioambiental nestes termos: “[o CBMDF] realizara a¢des de prevencdo e
investigacdo de incéndio e atendera as ocorréncias emergenciais nos padrdes
internacionalmente consagrados” (CBMDF, 2016). Como declaracao de valores, destacam-se:
Bravura; Dignidade; Disciplina; Etica; Hierarquia; Respeito & vida; Patriotismo; Tradigo;
Responsabilidade socioambiental.

Na dimenséo dos processos internos contidos no seu mapa estratégico, especificamente
no campo da infraestrutura, sdo tracados como objetivos e estratégias a modernizacdo do
atendimento e despacho operacional; a garantia da infraestrutura apropriada as atividades
operacionais e administrativas; o aperfeicoamento da gestdo e a consolidacdo da prépria
governanca corporativa. Isto, dentre outros objetivos estratégicos, visando proteger vidas,
patrimdnio e meio ambiente e ampliar a seguranga da populagéo do distrito federal.

No campo da governanca corporativa, 0 CBMDF tem envidado esforcos para a
implementacao de processos envolvendo o estabelecimento de um sistema de gestdo de riscos
aliado ao controle interno. Nesse aspecto, a Corporagdo tem buscado consolidar a gestédo de
riscos em diversos de seus departamentos e diretorias, inclusive j& possui sua Politica de Gestao
de Riscos e de um Comité de Gestdo de Riscos, instituidos pelas portarias 17 e 18, de 9 de julho
de 2019, além de diversos subcomités.

Especificamente em relacdo a gestdo das contratacdes, o Gltimo levantamento realizado
pelo Tribunal de Contas da Unido no ano de 2021 apontou que a autoavaliacdo do CBMDF
quanto a governanca e gestdo de contratacdes (iGovContrat) e a capacidade em gestdo de
contratacdes (iGestContrat) alcangou os indices de 41,2% e de 45,1%, respectivamente,
representando melhorias em rela¢do ao ano de 2017.

Quanto a capacidade em promover a integridade nas contratacfes (IntegrContrat), a
corporagdo foi classificada como “Inicial” com nota entre 15 a 39,9%. Registra-se que as notas
séo consolidadas pelo Acordao n° 2164/2021-TCU-Plenario, sintetizadas conforme registra a
Figura 6, grafico tipo radar, com variacdes de 0 (0%) a 1 (100%), ficam disponibilizadas em

relatério individual da autoavaliagéo.
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Figura 6 - Capacidade em Promover a Integridade nas Contratac6es

® Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal IntegrContrat
® /Areatematica; Seguranga Publica

Natureza. Juridica: Orgao Publico

Administragao. Direta
@ Poder Estatal: Executivo

Faixas de classificaglo
APRImorade=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 & 39 9%
INExpressivo=0 a 14,9%

Fonte: TCU (2021). Acérdao 2164/2021-TCU-Plenério.

Esse levantamento, no entanto, possui limitacGes relacionadas com a grande
disparidade conceitual. 1sso porque, como destacado pelo préprio TCU (2021), o levantamento
apresenta as “médias dos agrupamentos aos quais a organizacdo em analise pertence”, na
expectativa de que as organizagdes procurem melhorar sua governanca e sua gestéo a partir de
uma analise comparativa (benchmarking) de todos os participantes. No entanto, ainda que fixe
as definicdes para o significado de governanca, a autoavaliagdo permite conceitos proprios e
discricionarios para cada indicador analisado pelos respondentes.

Assim, tais indicadores baseados em estruturas organizacionais predefinidas devem ser
complementados por um diagndstico baseado na avaliacdo dos riscos das atividades da préopria
organizacdo. Dessa forma, abre-se espago para solucbes especificas, contextualizadas a

realidade institucional.

3.2. Base de Dados: Documento Risco e Controles nas Aquisi¢des do TCU

No ano de 2014, o TCU publicou o resultado de um levantamento desenvolvido por sua
Secretaria de Controle Externo de Aquisi¢des Logisticas (Selog).

Considerando as experiéncias anteriores do proprio TCU, a Selog (TCU, 2014) mapeou
a legislacdo, a jurisprudéncia, as normas, os acordaos, além dos “padrdes, estudos e pesquisas
que estavam relacionadas aos riscos considerados mais elevados no processo de aquisi¢do”,

com foco prioritario na fase de planejamento da contratacdo. O TCU justificou essa opc¢ao por
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considerar que “as condi¢des postas nos editais e termos de referéncia serem os instrumentos
utilizados nas fases seguintes de escolha do fornecedor e da execucdo contratual”.

Com esse foco, foram mapeados 214 documentos (64 Acérddos, normas, livros, notas
técnicas, orientagfes normativas, pareceres, sumulas, resolugdes etc.) que culminaram na
construcdo do documento final de apresentacdo denominado “Documento RCA (Riscos e
Controles nas Aquisi¢des)”. Nele continham 117 riscos; 150 possiveis controles internos para
mitiga-los, distribuidos pelas fases, etapas e tarefas do metaprocesso de contratacdo; além de
diversas outras definigdes, consideracdes etc., assim destacadas no relatorio final:

a) 23 Normas Legais (Constituicdo, Leis);

b) 76 Normas Infralegais (Decretos, Portarias, Instrugdes, Resolugdes etc.);

c) 1 Livro;

d) 4 OrientacGes Normativas/Técnicas;

e) 3 Pareceres/Notas Técnicas.

f) 7 Simulas e Jurisprudéncias sistematizadas;

g) 7 Decisdes de Tribunais Superiores;

h) 64 Acordaos;

i) 12 Paginas ou cadastros na internet;

J) 17 Néo Classificados.

Os riscos identificados foram considerados representativos de todo o metaprocesso de
trabalho para a contratacdo de objetos em geral propostos para o trabalho, representado na
Figura 7:

Figura 7 - Metaprocesso de aquisicdo publical?
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Metaprocesso de Aquisicio Publica

Fonte: Tribunal de Contas da Unido. Processo TC 008.759/2013-8. Ac6rddo: 1.321/2014 — TCU — Plenério.

12Apesar desse metaprocesso ter sido apresentado no ano de 2014, a Nova Lei Geral de Licitagdes manteve
idénticas fases para o processamento das contratacdes publicas.
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Ao final, o Plenario do Tribunal de Contas da Unido prolatou o Acorddo n° 1321/2014

— Plenario, nestes termos:

VISTOS, relatados e discutidos estes autos de levantamento de auditoria destinado a obter e sistematizar
informacdes sobre legislagdo, jurisprudéncia, acérddos, normas, padrdes, estudos e pesquisas sobre
aquisicOes na area de logistica.

ACORDAM os ministros do Tribunal de Contas da Unido, reunidos em sessdo do
Plenario, ante as razfes expostas pela relatora e com fundamento no art. 43, inciso I, da Lei 8.443/1992,
c/c o art. 250, inciso 11, do Regimento Interno, em:

9.1. determinar a Secretaria de Controle Externo de Aquisi¢des Logisticas — Selog que:

9.1.1. publique na Internet o documento RCA — Riscos e Controles nas Aquisicdes;

9.1.2. divulgue, interna e externamente ao TCU, as informacdes publicadas em atencdo
ao item anterior, com as ressalvas de que se trata de instrumento de orientacdo a ser avaliado, em cada
caso concreto, pelos gestores que forem utilizar o RCA e de que ndo se trata de entendimento em tese
por parte deste Tribunal,

9.1.3. envide esforcos para manter atualizada, no sitio do TCU, na Internet, a base de
documentos construida ao longo deste levantamento;

9.2. remeter cOpia deste acdrddo, bem como do relatério e do voto que o
fundamentaram, a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo e ao Instituto Serzedello Corréa deste Tribunal;

9.3. arquivar os autos. (TCU, 2014)

Importante registrar, assim como o proprio TCU salientou, o trabalho apresentou como
limitagdes “a imensa quantidade de documentos (legislagdo, acérdaos etc.) tratando do tema
aquisicdes publicas e a auséncia de condigdes para que houvesse revisdo critica mais
aprofundada do documento, ante a atual caréncia de recursos na Selog” (TCU, 2014).

Apesar dessas limitagdes, contudo, os resultados alcangados compdem uma valiosa
fonte de dados, constituindo-se em importante “instrumento de orientag¢do a ser avaliado, em
cada caso concreto, pelos gestores”. E, ainda que ndo se trate de entendimento, em tese, por
parte daquele Tribunal, a legitimidade dos 214 documentos que serviram de base de dados e
fonte de informagOes para os levantamentos do TCU corroboram com a importancia dos
resultados alcancados.

N&o se pode olvidar ainda a recomendacdo da norma ISO 31000 no sentido de ser
conveniente que o processo de avaliagao de riscos seja baseado no conhecimento e nos pontos
de vista das partes interessadas, utilizando-se “a melhor informagdo disponivel,
complementada por investiga¢do adicional, como necessario” (ABNT, 2018). Principalmente
se for utilizado um método qualitativo ou semiquantitativo, hipdtese em que uma avaliagédo

baseada na opinido de especialistas se mostra suficiente e eficaz.
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Outro ponto relevante das atividades desenvolvidas pela equipe técnica do TCU foi a
seguinte estratégia metodoldgica, indicada na Ficha Sintese do relatério que deu origem ao
Acdérddo n° 1321/2014-Plenario:

2) identificacdo e descri¢do dos principais riscos no metaprocesso proposto, no formato <descri¢ao da
causa do risco> levando a <evento de risco> com consequente <consequéncia do risco>;
3) identificacdo e descricdo de sugestdes de controles internos no formato <ator que

deve executar o controle> <controle interno sugerido, iniciado por verbo>.

Essas tarefas mostram-se alinhadas com a metodologia da presente dissertagéo,
notadamente, por considerar a relagcdo: Causa (Fonte de Risco) >> Fato (Evento) >> Efeito
(Consequéncia); levando em conta as seguintes definicdes atribuidas a cada um destes termos
pela norma ISO 31000 (ABNT, 2018):

a) “Fonte de risco: elemento que, individualmente ou combinado, tem o potencial para
dar origem ao risco (3.1)”;

b) “Evento: ocorréncia ou mudanga em um conjunto especifico de circunstancias”;

c) “Consequéncia: resultado de um evento (3.5) que afeta os objetivos”;

d) “Controle: medida que mantém e/ou modifica o risco”;

e) Risco: efeito da incerteza nos objetivos.

Ponto fundamental a ser considerado na identificacdo de riscos, e que foi observado
pela equipe técnica do TCU, € o cuidado para nao confundir o risco com a auséncia de controle,
conforme exemplifica Miranda “para um processo de inventario de bens, o risco ndo ¢ ‘falta
de segregacdo de fungdes’, mas sim ‘apropriagdo indevida de bens’” (2021, p. 151).

Assim, para o estudo de caso, a base de dados sistematizada na forma do documento
RCA (Riscos e Controles nas Aquisi¢fes) encontra-se publicado na Intranet do TCU, conforme
determinou o item 9.1.2 do Aco6rddo n° 1321/2014 — Plenéario. O formato escolhido pelo TCU
apresenta redacao discursiva que aponta a etapa do metaprocesso de contratacdo analisada; uma
descricdo do risco; a identificacdo da fonte ou causa do risco; o fato ou evento com a respectiva
consequéncia para, logo em seguida, apontar e sugerir controles internos. Para exemplificar,

segue-se a transcricdo de um excerto do RCA:
Levantamento de mercado

O que é?

1. Com base nos requisitos definidos, deve ser feito levantamento para identificar quais
solucBes existentes no mercado atendem aos requisitos estabelecidos, de modo a alcancar os resultados
pretendidos e atender a necessidade da contratacdo, com o0s respectivos pregos estimados, levando-se em
conta aspectos de economicidade, eficécia, eficiéncia e padronizacéo.

Anélise de mercado inadequada
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2. Risco: Utilizacao de somente uma solu¢do do mercado como base para a defini¢do
de requisitos, levando ao direcionamento da licitacdo, com consequente aumento do valor contratado.

3. Risco: Levantamento de mercado deficiente (ndo verificou que ndo existe
fornecedor para a solu¢do como foi especificada), levando a licitagdo deserta (ou seja, nenhuma proposta
é apresentada na licitacdo), com consequente retrabalho para realizar a contratagdo ou ndo atendimento
da necessidade que originou a contratacao.

4. Sugestao de controle interno: Equipe de planejamento da contratagdo executa o
levantamento de solugBes do mercado junto a diferentes fontes possiveis, efetuando levantamento de
contratacdes similares feitas por outros érgados, consulta a sitios na internet (e.g. portal do software
publico), visita a feiras, consulta a publicagdes especializadas (e.g. comparativos de solugdes publicados
em revistas especializadas) e pesquisa junto a fornecedores.

Parcialidade da equipe de planejamento

5. Risco: Proximidade inadequada entre servidores da equipe de planejamento da
contratagdo e empresas do mercado, levando a quebra da imparcialidade da equipe, resultando no
direcionamento da licitacdo.

6. Sugestéo de controle interno: Equipe de planejamento da contratacdo interage com
os fornecedores de forma cautelosa (e.g., documenta todas as interac@es, participa de reunibes sempre
em grupo de servidores, se for necessario conhecer as instalagbes de empresas que sejam potenciais
fornecedoras da solucdo, o 6rgdo deve justificar essa necessidade nos autos do processo de contratagdo
e identificar quais sdo essas empresas e agendar visitas a cada uma delas, devidamente planejadas (e.g.
elaborar lista de itens a verificar nas visitas), com o custo a cargo do 6rgdo, e ndo das empresas)” (TCU,

2014, destaques do original).
Para uma melhor sistematizacdo do estudo de caso, os eventos de riscos, as

consequéncias e os principais controles internos recomendados pelo TCU foram reunidos nos

trés questionarios que compdem os Apéndices A, B e C desta pesquisa.

3.3. Premissas do estudo de caso

Uma parte integrante desta pesquisa é a elaboracdo de um estudo de caso para analisar
0 processo de gestdo de riscos relacionados ao metaprocesso de aquisicdes do CBMDF. Para
tanto, tem-se como base as contribui¢es do Tribunal de Contas da Unido (TCU), buscando
compreender como sua integracdo com o processo de gestdo do compliance pode contribuir
para assegurar um ambiente integro e confiavel nas contratagdes.

Uma vez que o CBMDF ainda ndo formalizou o préprio programa de integridade para
suas contratacdes, 0 estudo de caso considera, em juizo de simulagéo, a aplicagdo na corporagdo
dos elementos comuns de um sistema de gestdo de compliance fornecido pela norma ISO
37301:2021 e sintetizado no item 2.8 deste estudo.
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Por outro lado, repetindo o que dispBe o paragrafo Unico do artigo 41 do Decreto n°
8.420/2015, o programa de integridade deve ser estruturado ¢ aplicado “de acordo com as
caracteristicas e riscos atuais das atividades” de cada organizagdo. Neste ponto, o estudo
considera a implementacao de um “processo global de identificacao de riscos, analise de riscos
e avaliacdo de riscos” (ABNT, 2018) conforme a estrutura da gestdo de riscos apresentada no
item 2.8.2 e a implementacdo do processo de avaliagdo de riscos conforme os temos da Figura
8.

Figura 8 - Processo de gestao de riscos

4—o| Estabelecimento do contexto (5.3) |-—‘

Processo de avaliagao de riscos (5.4)
J Identificagéo de riscos (5.4.2) L
i |
Comunicagao e Monitoramento e
consulta Andlise de riscos (5.4.3) analise critica
(5.2) (5.6)
=II Avaliagdo de riscos (5.4.4) II:

o—-l Tratamento de riscos (5.5)

Fonte: ABNT NBR 1SO 31000:2018 (2018).

Outra premissa do estudo a ser considerada é ndo olvidar que o processo de avaliagdo
de riscos mais comum é combinar as escalas de probabilidade de ocorréncia de um evento de
risco com as suas respectivas consequéncias e, assim, avaliar a magnitude dos riscos mediante
a aplicacdo de uma das ferramentas previstas na norma NBR IEC 31010:2021, a “matriz de
riscos”. Uma matriz de riscos, contudo, € uma mera representacdo visual do conjunto de
eventos de riscos e, apesar de acessivel e facilmente compreendida, ndo valida a precisdo dos
dados.

Essa limitacdo da matriz de risco € atenuada com o uso conjunto de outras ferramentas
propostas pela mesma NBR IEC 31010:2021, como, por exemplo, a Tabela FMECA e o
desenvolvimento de indice de Risco baseado em simulac&o de eventos, a exemplo dos controles
internos propostos pelo TCU.

Como explicado no item 2.8.2.4 deste estudo, a técnica da Analise de Modos, Efeitos e
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Criticidade de Falha (FMECA) permite que o processo de estudo dos riscos prossiga com a
identificacdo de acOes corretivas para compensar as falhas, definindo-se a implementagédo de
medidas para os modos de falha mais significativos. Como saida, a FMECA “fornece uma
classificacdo qualitativa da importancia dos modos de falha, mas pode fornecer uma saida
quantitativa, se dados de taxa de falha adequados e consequéncias quantitativas forem usados”
(ABNT, 2021).

Neste estudo de caso, a preocupacao de identificar o numero de prioridade de risco
(NPR) ndo serve apenas para atribuir niveis de importancia para os eventos de risco, mas
também para cotejar os controles internos da Corporagdo com aqueles recomendados pelo TCU
e, assim, definir a criticidade e os riscos residuais. Essa técnica torna possivel alcangar uma
escala ou medida de risco consistente que indica 0 qudo préximo um processo ou atividade
estara da condigdo de conformidade, também conhecida como “estar em compliance”.

Para reduzir a subjetividade da magnitude do nivel de risco, a segunda técnica extraida
da norma NBR IEC 31010:2021 é simular um Indice de Risco para o menor risco residual
possivel e outro para o risco residual maximo, considerando como paradigma e situacao ideal
a presenca de um controle interno forte. Este mitiga o risco em todos os aspectos relevantes,
sem falhas e pode ser enquadrado em um nivel de "Melhor Prética” (os controles internos
propostos pelo TCU).

Para a NBR IEC 31010:2021, “os indices de risco podem ser utilizados para avaliar
uma série de riscos com o uso de critérios similares de modo a que possam ser comparados”
com um sistema conhecido (ABNT, 2021, p. 91).

Nesse ponto, considerando que a probabilidade de ocorrer um evento de risco é avaliada
com uma escala de 1 a 5 e que as suas consequéncias sdo avaliadas com uma escala de 1 a 16,
temos que o maior nivel de risco inerente sera NR=80 (5 x 16) e 0 menor nivel de risco inerente
sera NR=1,0 (1 x 1). Por outro lado, considerando que a eficacia dos controles pode ser avaliada
como “inexistente” (1,0); “fraca” (0,7); “mediana” (0,4) ou “forte” (0,1) e assumindo que o
controle proposto pelo TCU seja “Forte”, tem-se dois Indices de Risco como paradigmas: a) 0
maior nivel de risco residual serd de NR=8,0 (80 x 0,1); e b) o menor risco residual sera de
NR=0,1 (1 x 0,1).

Como ja antecipado, o chamado “risco zero” ¢ conhecido como uma utopia pelo proprio
TCU (2018, p. 09) ao pontuar, exatamente por ndo existir o risco zero, que concluidas as
medidas mitigadoras, os riscos residuais necessitam “ser monitorados e mantidos dentro de
limites compativeis com os critérios de risco estabelecidos”.

Por fim, ainda como premissa para o estudo de caso, deve-se considerar que, no
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metaprocesso de contratacdes, os riscos de fases, subprocessos ou tarefas ndo podem ser
agregados diretamente; ndo é boa préatica definir-se o risco de uma operacdo a partir de uma
média ou equivaléncia entre a ocorréncia de determinado numero de riscos. Aplica-se no caso
a teoria do elo mais fraco, muito comum na engenharia de seguranca, da qual se extrai 0 adagio
de que qualquer sistema € tdo forte quanto o seu elo mais fraco ou, em outras palavras, o nivel
de risco do metaprocesso de contratagdes sera o nivel mais elevado apurado da analise de riscos
de seus subprocessos, fases atividades ou tarefas.

3.4. Referentes Metodoldgicos

O primeiro passo do processo de avaliacdo de risco é produzir uma lista abrangente de
riscos que possam causar algum impacto no processo de contratacGes. Neste estudo de caso,
serdo considerados os riscos mapeados e identificados pelo Tribunal de Contas da Unido como
uma base de dados ja tratada por especialistas da equipe técnica daquele Orgdo de Controle
Externo, tidos como sendo aqueles mais comuns para a atividade.

Uma vez listados os eventos de riscos, passa-se a determinacdo das probabilidades de
ocorréncia dos eventos de risco identificados e a respectiva avaliacdo dos possiveis impactos,
ainda sem considerar quaisquer possiveis controles existentes. No caso concreto, a analise
semiquantitativa ¢ escolhida para reduzir a subjetividade, auxiliada pelo uso de “escalas
numeéricas previamente convencionadas para mensurar a consequéncia e a probabilidade, os
quais sao combinados, por meio de uma formula, para produzir o nivel de risco” (TCU, 2018).

Com tal propoésito, mostra-se adequado o uso dos descritores e das Tabelas 1 e 2,

sugeridos por Souza e Brasil (2017, p. 64):

Tabela 1 - Escala de probabilidade

Descricéo Frequéncia Peso
Muito Evento extraordinario para os padrdes conhecidos da gestdo e operagao 1
Baixa do processo.

Baixa Eventﬂo _casual, i_nesperado. Muito embora raro, ha historico de 2
ocorréncia conhecido por parte de gestores e operadores do processo
Média Ever_lto esperado, de _frequéncia reduzida, e com histérico de ocorréncia 3
parcialmente conhecido.
Evento usual, corriqueiro. Devido a sua ocorréncia habitual, seu
Alta histérico é amplamente conhecido por parte de gestores e operadores do 4
processo.
Evento que se reproduz muitas vezes; se repete seguidamente; de
. maneira assidua, numerosa e ndo raro de modo acelerado. Interfere de
Muito Alta . - . 5
modo claro no ritmo das atividades, sendo evidentes mesmo para 0s que
conhecem pouco 0 processo.

Fonte: Souza e Brasil (2017, p. 64).
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Tabela 2 - Escala de impacto

Descricao Impacto Qualitativo nos Objetivos Peso
Muito Sem incdmodo politico; atrasos contidos no setor; ndo afeta o alcance 1
Baixo dos objetivos; ndo héa prejuizos financeiros.

Leves incobmodos na instituicdo; podem ocorrer atrasos em outros
Baixo setores; impede o alcance dos objetivos por periodo curto; irrisério 2
aumento nos gastos.

Necessidade de envolvimento de outros setores para correcdes; impede
0 alcance de um objetivo por periodo longo; gastos elevados.
Necessidade da alta diregdo para correcOes; impede o alcance de varios
objetivos por periodo longo; grandes perdas.

Grandes reflexos politicos externos; impossibilidade de corre¢fes ou
Muito Alto | ajustes; enormes perdas; impedimento na continuidade dos servigos da | 16
organizacéo.

Fonte: adaptado de Souza e Brasil (2017, p. 64).

Médio

Alto

O produto da probabilidade com o impacto é o primeiro fator a ser considerado,
chamado de Nivel de Risco ou de Risco Inerente. Esse Nivel de Risco é plotado na matriz

conforme demonstra a Figura 9.

Figura 9 - Nivel de Risco (NR): Matriz de impacto X Probabilidade

Impacto
1 2 4 16
Muito Baixa Baixa Média Muito Alta
5
Muito Alfo > 10 20
4
g Al 4 8 16
2 3
=2 N
g | Madio . = E
=)
) 2 2 4 8
= Baixo
1
MIuito Baixo L ~ 5
Legenda de cores [ SCOISRECEICIN Risco Alto
Rizco Moderado Risco Bamxo

Fonte: adaptado de Souza e Brasil (2017, p. 64).

Em seguida, avalia-se os procedimentos e controles internos existentes no CBMDF,
cotejando-os com aqueles recomendados pelo TCU para cada um dos eventos de risco

identificados, avaliando-se sua existéncia, adequacéo e efetividade. Como forma de avaliar o
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efeito dos controles, Souza e Brasil (2017, p. 126) recomendam utilizar a seguinte escala

representada na Tabela 3.

Tabela 3 - Eficacia do controle

Eficacia do Deteccao -
Situacéo do Controle Existente Multiplicador do
Controle .
Risco Inerente
Inexistente | Auséncia completa do controle. 1
Em desenvolvimento; informal; sem disseminacéo;
Fraco s T 0,7
sem aplicacdo efetiva; quase sempre falha.
Formalizado, conhecido e adotado na pratica;
Mediano funciona na maior parte das vezes; pode ser 0,4
aprimorado.
Mitiga o risco em todos 0s aspectos relevantes; sem
Forte falhas detectadas; pode ser enguadrado em um 0,1
nivel de "Melhor Prética".

Fonte: adaptado de Souza e Brasil (2017, p. 126).

O ultimo fator a ser considerado é a analise dos dados apurados. No caso do programa
de integridade nas contratacGes, o0 metodo FMECA comporta-se como uma ferramenta
analitica que procura assegurar que os eventos de riscos potenciais, ou “modos de falhas”,
foram considerados durante todo o0 metaprocesso de contratacéo.

Para tanto, consideram-se as escalas métricas e respectivos niveis de significancia ou
de pesos definidos nas Tabelas 1, 2 e 3, para se determinar o Nivel de Prioridade de Risco (do
inglés, Risk Priority Number — RPN) — também chamado de Risco Residual — mediante a
multiplicacdo das notas de probabilidade ou ocorréncia; consequéncia ou severidade; e controle
ou deteccdo. Nesse ponto, a utilizacdo de uma planilha (Tabela 4) contribui para uma melhor

analise dos dados.

Tabela 4 - Analise de dados — Tabela FMECA simplificada

Ocorréncia A Controles
Processo Consequéncia NPR

~ Modo de @] - S Atuais - D
agao Falha/Evento — Severidade Deteccéo (OxSxD)

Legenda: (O) = Ocorréncia; (S) = Severidade; (D) = Deteccao.
Fonte: elaborada pelo autor.

Importante registrar que, quanto menor o RPN alcangado para cada evento de risco,
maior o alinhamento dos controles internos com 0s mecanismos e procedimentos de
integridade recomendados pelo TCU. E, para assegurar uma classificacdo objetiva, sdo

utilizadas como referenciais as métricas constantes da Tabela 5.
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Tabela 5 - Avaliacdo da eficacia dos controles internos

Npgegiléf;fco Categoria Eficacia/Acdes
NR > 24 Risco Extremo | Sem eficdcia: Demanda acdo imediata da alta administracao.
10 < NR < 24 Risco Alto P0~uco eficaz: Deve-se implementar controles e planos de
acéo.
4<NR<10 Risco Eficaz: Definir responsabilidade gerencial.
- Moderado
NR <4 Risco baixo | Muito eficaz: Manter e monitorar praticas e procedimentos.

Fonte: elaborada pelo autor.

Anota-se que o NPR esta relacionado com o chamado “apetite de risco”, assim
entendido como o limite que uma organizacdo esta disposta a aceitar ou tolerar determinado
nivel de risco e, deliberadamente, deixar de tomar medidas para alterar a probabilidade ou a
consequéncia do risco. Segundo o TCU, quando o Nivel de Risco €é classificado como
“Moderado” ou “Baixo”, o nivel de risco pode estrar dentro do apetite de risco, porém, mesmo
no nivel de risco Baixo, “é possivel que existam oportunidades de maior retorno que podem
ser exploradas assumindo-se mais riscos, avaliando a relacdo custos X beneficios, como
diminuir o nivel de controles” (TCU, 2018, p. 32).

Concluido o processo de avaliacdo de riscos, a Tabela FMECA (Tabela 4) é

complementada com os demais dados necessarios para a elaboracdo do Plano de Tratamento.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente trabalho, os resultados do estudo de caso sdo apresentados na forma das
tabelas e dos graficos resultantes dos questionarios que foram devolvidos com as respostas.
Foram selecionadas 306 questdes relacionadas aos eventos de riscos mais comuns identificados
pelo TCU, separadas em trés questionarios distintos: 102 questdes relativas aos fatores de risco,
também chamados de modo de falha potencial; 102 questdes relacionadas aos efeitos da
ocorréncia da falha, chamadas de consequéncias ou impacto; e 102 controles internos propostos
pelo TCU como mecanismos para o tratamento e mitigacao dos referidos ricos.

Para facilitar a compreensdo e direcionar 0s questionamentos para cada publico-alvo,
as 102 questdes de cada questionario foram separadas em trés areas tematicas que compdem o
metaprocesso de contratacdes: a) fase preparatdria ou de planejamento; b) fase de selecdo do
fornecedor; e c) fase da gestdo de contratos. Em seguida, os questionarios foram direcionados

aos servidores dos 6rgdos de direcdo, de apoio e de execucdo responsaveis pelas compras e
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contratacdes, integrantes do Departamento de Administracdo Logistica e Financeira da
Corporagdo em estudo.

Neste estudo, os gestores do CBMDF recrutaram uma amostra aleatdria de servidores
militares que estavam habilitados a participar da pesquisa e aceitaram fazé-lo (populacéo de
estudo), totalizando um retorno médio de 32 respostas para cada quesito.

Todas as respostas aos 306 quesitos avaliados fazem parte do processo de avaliacdo de
riscos e foram consolidadas em uma tabela FMECA. Nessa tabela, foram apurados,
inicialmente, os resultados correspondentes aos riscos inerentes que, depois de confrontados
com os controles propostos pelo TCU, determinou-se o Risk Priority Number — ou risco

residual — para cada um dos 102 eventos de risco, ou modo de falha potencial.
4.1.Resultados quantitativos
As Tabelas de 6 a 10 apresentam os resumos do processo de avaliagéo de risco do
metaprocesso de aquisi¢fes da instituicdo pesquisada. Pelas Tabelas 6, 7 e 8, serd possivel
identificar as avaliacOes da probabilidade de ocorréncia dos eventos, 0s respectivos impactos e

a capacidade de deteccdo dos controles internos existentes, em sua dimensdo quantitativa.

Tabela 6 - Resultado da avaliacdo da probabilidade de ocorréncia dos eventos de riscos

Probabilidade  Quantidade de Eventos de Risco %
Muito Baixa 10 9,8
Baixa 66 64,7
Média 25 24,5
Alta 1 1,0
Muito Alta 0 0,0
SOMA 102 100,0

Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 7 - Resultado da avaliacdo da severidade da ocorréncia dos eventos de riscos

Impacto Quantidade de %
potenciais Efeitos

Muito Baixa 0 0,0
Baixa 0 0,0
Média 12 11,8
Alta 74 72,5
Muito Alta 16 15,7
SOMA 102 100,0

Fonte: elaborada pelo autor.



Tabela 8 - Resultado da avaliacdo da eficacia dos controles internos

77

Deteccéo Quantidade de %
controles sugeridos
Inexistente 0 0,0
Fraco 25 24,5
Mediano 75 73,5
Forte 2 2,0
SOMA 102 100,0

Fonte: elaborada pelo autor.

Quanto a dimensdo quantitativa e qualitativa, a Tabela 9 aglutina os 102 fatores de risco
com seus respectivos impactos e possiveis controles internos, agrupando os resultados em

quatro categorias: baixo, moderado, alto ou extremo.

Tabela 9 - Resultado do processo de avaliacdo de riscos nas contratacoes
NuUmero de atividades

Fator de risco Categoria - - -
Risco Inerente Risco Residual
NR > 24 Risco Extremo 2 0
10<NR <24 Risco Alto 79 7
4<NR<10 Risco Moderado 20 78
NR< 4 Risco baixo 1 17
SOMA 102 102

Fonte: elaborada pelo autor.

E possivel inferir da Tabela 9 que, das 102 atividades relacionadas aos procedimentos
internos utilizados na conducdo dos processos de compras e contratacdes da Corporacao
pesquisada, em 79% das atividades avaliadas, a relacdo de probabilidade versus severidade do
impacto tem um risco inerente classificado como alto e, em apenas 20%, o risco inerente €
considerado moderado. Mas, quando se avaliada a situagdo dos controles internos existentes,
73,5% dos controles foram considerados formalizados, conhecidos e adotados na pratica;
funcionando na maior parte das vezes e, portanto, com capacidade mediana para detectar
irregularidades ou ilegalidades.

Além disso, levando-se em consideracdo o erro amostral em virtude do recrutamento
de apenas uma amostra da totalidade de servidores militares que compdem a populacdo de
interesse, estima-se que, para a populacdo de origem, os verdadeiros niveis para 0s riscos
inerentes e riscos residuais estejam situados nos intervalos indicados na Tabela 10 a seguir,

com um intervalo de confianga de 95%.



78

Tabela 10 - Resultado do processo de avaliagéo de riscos nas contratagdes do CBMDF,
com intervalo de confianca de 95%

NUmero de atividades

Fator de . _ _ _
risco Categoria Risco Inerente Risco Residual
[1C95%] [1C95%]

NR > 24 Risco Extremo 2e?2 0e0

10<NR <24 Risco Alto 85e70 10e4
Risco

4<NR<10 Moderado 15e28 83 e 67
NR< 4 Risco baixo 0e?2 31e9

Fonte: elaborada pelo autor.

4.2. Andlise qualitativa

Visando uma melhor andlise e compreensdo dos resultados, os dados colhidos dos
questionamentos, inicialmente separados entre as fases preparatoria, de selecdo do fornecedor
e de gestdo de contratos (areas que compdem o0 metaprocesso de contratacdes), foram
agrupados em 11 subprocessos ou atividades.

Os dados séo apresentados nos graficos do tipo radar (Figuras de 10 a 20) a seguir.
Neles, cada evento de risco da Organizacdo em analise é enfatizado nas linhas vermelhas e
azuis. As linhas vermelhas representam os riscos inerentes, isto €, o nivel de risco apurado
considerando-se apenas a probabilidade de ocorrer o evento indesejado e suas consequéncias,
sem levar em conta qualquer tratamento ou acao para a mitigacdo de risco, como atividades de
controle. As linhas azuis sdo os resultados da ponderacdo dos riscos inerentes ante a presenca
de controles internos eficazes. Ja as linhas verde e amarela representam a simulacio de indices
de Risco standard, utilizados como paradigmas de riscos residuais maximo e minimo,

respectivamente, conforme descritos nas premissas do estudo (item 3.3).
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Figura 10 - Estratégia da Contratacéo

FR#E
3

— R0 Inerente

FR#ES FR#14

Risco Residual maximao (TCL)

Risco Residual

FRE64 FRYE3Z Risco Residual Minima

Fonte: elaborada pelo autor.

O Figura 10 sintetiza o subprocesso “Estratégia da Contratacdo™. Este agrupa 0s modos
de falha potencial ou eventos de risco e representam a escolha da forma de contratacdo
mediante sistema de registro de precos, contratacdo por inexigibilidade ou dispensa de
licitacdo, ou ainda mediante o parcelamento do objeto, quando for tecnicamente viavel e
economicamente vantajoso.

A comparacdo dos resultados entre os riscos inerentes e riscos residuais da Corporacéo
em estudo apresenta um escore de correlacdo Pearson (r) = 0,73. Esse coeficiente sugere que
0s controles internos existentes para as atividades/tarefas que integram esse subprocesso sao
aplicados com relativa semelhanca de intensidade, sem privilegiar uma atividade em
detrimento de outra.

Os resultados também indicam que as respostas aos questionarios apresentaram
disparidades de indices atribuidos entre as atividades/tarefas. Para 0s riscos inerentes, 0s niveis
variaram de NR=8,1 a NR=15,6, 0 que atribui ao subprocesso um nivel de risco alto; mas,
quando considerados 0s controles existentes, 0s riscos residuais alcancaram niveis de NR=2,4
aNR=7,6 e, mesmo com alguns registros de risco baixo, pela “teoria do elo mais fraco”, o nivel
de risco residual é classificado com risco moderado. Os escores indicam que todos 0s riscos
residuais desse subprocesso ficaram abaixo do indice de risco maximo utilizado como
paradigma — item 3.3 deste estudo “Premissas do estudo de caso” — correspondente a NR=8,0;
no entanto, também apontam para a necessidade do uso de artefatos, acbes ou controles
compensatorios que permitam reduzir o risco residual para um patamar mais considerado “risco
baixo” (NR < 4,0).
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Figura 11 - Descricao do Objeto

FR=15
30

—— Risco Inerents
——— Rizco Readual TCUT
—FRizco Resdual

Bizco Residual Minime

FE=44 FR#36

Fonte: elaborada pelo autor.

No grafico da Figura 11, é sintetizado o subprocesso “Descri¢do do Objeto” o qual
agrupa as atividades e tarefas que culminam com precisa declaracao do objeto.

Na comparacdo dos resultados entre 0s riscos inerentes e riscos residuais (linhas
vermelhas e azuis), é alcancada uma correlacdo Pearson (r) = 0,87. Esse coeficiente sugere
forte uniformidade na aplicacdo dos controles internos existentes para as atividades/tarefas que
integram esse subprocesso da corporagdo, sem privilegiar uma atividade em detrimento de
outra.

Nesses quesitos, as respostas aos questionarios também apresentaram disparidades de
indices atribuidos entre as atividades/tarefas. Para 0s riscos inerentes, 0s niveis variam de
NR=10,5 a 1 NR=9,7, o que representa um risco alto. Quando considerados os controles
existentes, os riscos residuais alcancaram niveis entre NR=5,3 e NR=9,9, o0 que atribui ao
subprocesso uma classificacdo de risco moderado.

Ressalvado o modo de falha FR#44 que obteve o risco residual de NR=9,9, os demais
escores indicam que os riscos residuais desse subprocesso ficaram abaixo do indice de risco
méaximo utilizado como paradigma (NR=8,0) — item 3.3 deste estudo; todos, no entanto,
permaneceram na classificagdo de “risco moderado” o que aponta para a necessidade do uso
de artefatos, agdes ou controles compensatorios que permitam reduzir o risco residual para um

patamar considerado “risco baixo” (NR < 4,0).
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Figura 12 - Gestéo de Pessoas
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Fonte: elaborada pelo autor.

Apesar do desenho visual do gréfico da Figura 12 se assemelhar ao grafico anterior, a
magnitude dos resultados sdo diversos. Na Figura 12, ¢ sintetizado o subprocesso “Gestao de
Pessoas” no ambito das compras e contrataces do CBMDF em anélise e agrupa atividades e
tarefas relacionadas com as competéncias multidisciplinares dos agentes da contratacao.

Analisando os resultados dos riscos inerentes em comparagdo com 0s riscos residuais
(linhas vermelhas e azuis), é possivel alcancar uma correlacdo Pearson (r) = 0,72. Apesar de
ser um pouco mais baixo do que o escore alcangado no subprocesso anterior, ainda assim esse
coeficiente também sugere forte uniformidade na aplicacdo dos controles internos existentes
para as atividades/tarefas que integram esse subprocesso da Corporagao, sem privilegiar uma
atividade em detrimento de outra.

Para os riscos inerentes deste subprocesso, 0s niveis de riscos variaram entre NR=8,1 e
NR=14,1; e, mesmo com a eventos classificados como risco moderado, o risco inerente do
subprocesso deve ser classificado como risco alto. Quando considerados o0s controles
existentes, 0s riscos residuais alcancaram niveis entre NR=4,7 e NR=8,5, alcancando a
classificacéo de risco moderado.

Quanto a comparacdo em relacdo ao indice de risco méximo utilizado como paradigma
(“Risco residual maximo-TCU” com NR=8,0), apenas o modo de falha FR#101 ultrapassou
discretamente esse limite, com um nivel de risco de NR=8,5; todos 0s demais escores indicam
que os riscos residuais das outras atividades/tarefas ficaram abaixo do limite usado como
paradigma (NR=8,0). Como todos os niveis de risco residuais se encontram na classificagéo de

“risco moderado” (4 <NR < 10), infere-se ser necessario o uso de artefatos, acdes ou controles
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compensatorios que permitam reduzir o risco residual para um patamar considerado “risco

baixo” (NR < 4,0).

Figura 13 - Gestdo de Riscos

FR=23
30

FR=79 FE#30
— Risco Inerente
= Rizco Residual TCU
——Risco Resddual
FR=#74 FR=40 Risco Readual Minimo

Fonte: elaborada pelo autor.

O gréfico da Figura 13 sintetiza o subprocesso da “Gestdo de Riscos” dentro do
metaprocesso de compras e contratagdes da corporacdo em analise, agrupando atividades e
tarefas relacionadas com a forma como a instituicdo enfrenta as influéncias, os fatores e os
efeitos que tornam incerto o atingimento dos objetivos esperados pelas contratacdes.

Quanto aos dados apurados, para 0s riscos inerentes deste subprocesso, apesar dos
niveis variarem entre o risco moderado e alto (ente NR=5,0 e NR=17,5), os resultados ndo
podem ser agregados para alcangar uma “média dos escores” o que impde ao subprocesso uma
classificagdo no conceito de “risco alto”. Quando considerados os controles existentes, 0s
eventos de riscos sao mitigados quase a metade e 0s riscos residuais alcangaram niveis entre
NR=3,0 e NR=10,5; novamente, mesmo com alguns eventos classificados como risco baixo, o
risco residual do subprocesso deve receber a classificacdo mais alta, de risco moderado.
Importante registar, no entanto, que uma andalise mais detida aponta o evento de risco FR#23
comportando-se como um outlier, que se diferencia drasticamente dos demais; mesmo com tal
comportamento, essa varidvel ndo altera o resultado que classifica este subprocesso como
“risco moderado”.

Na comparacdo com o indice de risco maximo utilizado como paradigma, apenas esse
evento de risco FR#23 posiciona-se abaixo desse limite, com um risco residual de NR=3,0;
todos os demais riscos residuais tangenciam ou ficam acima do “risco residual maximo — TCU”

(NR=8,0). E, mesmo se encontrando na classificacdo de “risco moderado” (4 < NR < 10),
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infere-se ser necessario implementar acdes ou controles compensatérios para reduzir o risco
residual a um patamar considerado “risco baixo” (NR < 4,0).

Por fim, ainda sobre esse subprocesso, a analise da correlacdo entre os resultados
registrados nos questionarios para os riscos inerentes e o0s riscos residuais (linhas vermelhas e
azuis) obtém-se um coeficiente de Pearson (r) = 0,96. A proximidade com a unidade
(coeficiente igual a + 1 ou -1) demonstra uma quase dependéncia estatistica linear entre as
varidveis ou, em outros termos, pode-se inferir que na mitigacdo dos riscos, a corporacdo nao

privilegia uma atividade em detrimento de outra.

Figura 14 - Gestéo do Contrato

—— PRizco Insrente
= Rizco Residual TCU
—PRisco Residual

Rizeo Besiduzl Minime

Fonte: elaborada pelo autor.

Os eventos de risco especificos da fase da Gestdo de Contratos foram sintetizados na
Figura 14.

Dos resultados extraidos das percepcOes registradas nos questionarios, é possivel
perceber disparidades de indices atribuidos entre as atividades/tarefas. Para os riscos inerentes,
0s niveis variaram entre risco baixo e risco alto (de NR=3,6 a NR=17,5), sendo 0 processo
classificado com o nivel de risco inerente como risco alto. Mas, quando considerados 0s
controles existentes, 0s riscos residuais alcangaram niveis entre NR=1,1 e NR=10,1; apesar de
restar demonstrada uma boa capacidade de mitigar os eventos de riscos, mesmo assim, a “teoria
do elo mais fraco” impde classificar 0 subprocesso no nivel de risco residual alto (com um
décimo acima do risco moderado).

Os escores indicam que, em apenas 23% dos eventos (FR#51, FR#55, FR#56 e
FR#100), os riscos residuais da “Gestdo de Contratos” ficaram abaixo do indice de risco
méaximo utilizado como paradigma (NR=8,0). Por outro lado, apenas um evento (FR#98)
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aproximou-se do risco residual minimo (centro do grafico), em que se infere ser necessario
incrementar artefatos, acfes ou controles compensatérios para reduzir os demais riscos
residuais e permitir uma classificagdo de “risco baixo” (NR < 4,0).

A comparacdo dos resultados entre 0s riscos inerentes e riscos residuais desse
subprocesso apresenta um escore de correlacdo Pearson médio (r=0,68). Esse coeficiente
sugere uma moderada aplicagéo entre os controles internos existentes para as atividades/tarefas
que integram esse subprocesso, podendo ocorrer relativo privilégio de uma atividade em
detrimento de outra. Esse achado reforca a necessidade da implementacdo de controles

compensatdrios de forma equilibrada em todas as atividades ou tarefas.

Figura 15 - Padronizacao

— Risco Inerente
——Rizco Resdual TCU
—Rizco Residual

Rizco Fesidual Minimo

Fonte: elaborada pelo autor.

O gréfico da Figura 15 reporta os resultados do subprocesso da Padronizacdo que
agrupa os modos de falha potencial ou eventos de risco que representam a aplicacdo do
principio da padronizagdo presente tanto na Lei n® 8.666/1993, como na nova Lei Geral de
LicitagOes, a Lei n® 14.133/2021. As atividades e tarefas destinadas ao atendimento desse
principio permeiam todas as fases do metaprocesso de contratacao.

A comparacao dos niveis apurados para 0s riscos inerentes e 0s riscos residuais tratados
neste subprocesso apresenta uma correlacdo Pearson de (r) = 0,94. Isso sugere que, ressalvada
discreta discrepancia em relacdo ao evento FR#24, os respectivos controles internos existentes
para as atividades/tarefas sdo aplicados com relativa semelhanca de intensidade, sem
privilegiar uma atividade em detrimento de outra.

Os niveis de riscos apurados também indicam que as respostas aos questionarios
apresentaram disparidades de indices entre as atividades/tarefas; seus niveis de riscos inerentes
variaram entre risco alto e risco moderado (NR=5,6 a NR=19,4), levando o risco inerente do

subprocesso ser classificado com risco alto; e, quando considerados os controles existentes, 0s
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riscos residuais alcancaram niveis entre NR=2,2 e NR=9,7, e classificacdo de risco moderado
(maior nivel do subprocesso). O coeficiente de Pearson (r) e a discrepancia de resultados
corroboram com o comportamento de nem todos os riscos residuais ficarem abaixo do indice
de risco méaximo utilizado como paradigma (NR=8,0); também abalizam a necessidade do uso
de artefatos, acGes ou controles compensatorios capazes de reduzir o risco residual para um

patamar considerado “risco baixo”, com NR < 4,0 (vide Tabela 9).

Figura 16 - Pesquisas de Precos e de Mercado
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Fonte: elaborada pelo autor.

Na Figura 16, sdo sintetizadas as atividades e tarefas relacionadas com a pesquisa de
precos e a pesquisa de mercado, necessarias para a elaboracdo do Estudo Técnico Preliminar
durante o planejamento das compras e contratacoes.

Em uma anélise comparativa dos resultados apontados como niveis de riscos inerentes
e niveis de riscos residuais (linhas vermelhas e azuis), é possivel alcancar uma alta correlagédo
de Pearson (r=0,88). Esse coeficiente sugere forte uniformidade na aplicagdo dos controles
internos existentes para as atividades/tarefas que integram esse subprocesso da Corporacao,
sem privilegiar uma atividade em detrimento de outra.

Uma andlise especifica dos niveis de riscos inerentes deste subprocesso identifica que
0S Seus escores variaram entre risco moderado e risco extremo (NR=9,8 e NR=24,7). Anota-se
que o evento FR#27 atuou como um outlier, contribuindo com a elevagdo dos niveis de risco;
o0 resultado da avaliacdo para esse evento de risco, no entanto, ndo pode ser descartado, pois
influencia no nivel de risco geral do subprocesso, mantendo-o na classificacdo de risco
extremo.

Quando considerada a avaliagdo dos controles existentes, 0s riscos residuais
alcancaram niveis entre NR=4,9 e NR=12,4, o que demonstra a capacidade dos controles para
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a mitigacdo do risco, pois reduz a classificacdo do nivel de risco de extremo para alto.
Quando comparados com o indice de risco maximo utilizado como paradigma, trés
eventos (FR#21, FR#28 e FR#29) ultrapassaram o nivel de risco NR=8,0. Esse dado, somado
a classificagdo do risco residual como sendo de “risco alto” (10 < NR < 24), indica ser
necessario o incremento de a¢des ou controles internos compensatérios para reduzir o nivel de

risco residual a um patamar considerado “risco baixo” (NR < 4,0).

Figura 17 - Requisitos da contratacao
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Fonte: elaborada pelo autor.

A Figura 17 sintetiza os eventos de risco relacionados com a definigdo dos Requisitos
da Contratacdo e, por isso, integrante da fase de planejamento de um metaprocesso de
contratacoes.

Das percepcOes registradas nos questionarios, é possivel perceber disparidades de
indices atribuidos entre as atividades/tarefas. Os niveis de riscos inerentes variaram entre risco
alto e risco extremo (de NR=10,5 a NR=28,8); quando considerados 0s controles existentes, €
possivel perceber que os eventos de riscos foram sensivelmente mitigados, permitindo que 0s
riscos residuais alcangassem niveis entre NR=3,2 e NR=11,5, ainda assim com um risco
residual do processo sendo classificado como Risco Alto (10 < NR < 24).

Uma comparacdo dos resultados quantitativos entre 0s riscos inerentes e riscos residuais
desse subprocesso apresenta um escore de correlagdo Pearson (r) de 0,74. Por esse coeficiente,
infere-se que os controles internos existentes para as atividades/tarefas as quais integram esse
subprocesso sdo aplicados com relativa semelhanca de intensidade, sem privilegiar uma
atividade em detrimento de outra.

Por outro foco, no entanto, os escores indicam que, em 54% dos eventos, 0S riscos

residuais ficaram acima do indice de risco maximo utilizado como paradigma (NR=8,0) e, em
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apenas um evento (FR#27), o nivel de risco residual pdde ser classificado como risco baixo
(NR < 4). Isso indicando ser necessario implementar artefatos, acfes ou controles
compensatorios para reduzir os demais riscos residuais e permitir uma classificacéo de todo o

subprocesso como “risco baixo” (NR < 4,0).

Figura 18 - Selegdo do Fornecedor
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Fonte: elaborada pelo autor.

Diversos eventos de risco identificados pelo TCU como possiveis de ocorrer na fase da
“Selecdo do Fornecedor” foram reunidos na Figura 18. Da analise dos riscos inerentes e riscos
residuais, sintetizados, respectivamente, pelas linhas vermelha e azul, é perceptivel uma
aparente auséncia de padrdo nos resultados registradas pelos questionarios. Diz-se aparente
porque, apesar da auséncia de uma equidistancia das variaveis com o centro do grafico, 94%
niveis de riscos inerentes ficaram classificados como risco alto (10 < NR < 24); apenas o evento
de risco FR#89 foi classificado como risco moderado (NR=7), atuando no resultado como um
outlier, mas sem alterar a classificagdo de risco do subprocesso.

Quando considerados os controles existentes, os riscos residuais alcancaram niveis
entre NR=2,2 e NR=8,6 (Risco Moderado), demonstrando uma boa capacidade de mitigar os
eventos de riscos. Os escores também indicam que, em apenas dois eventos (11%), 0s riscos
residuais relacionados com atividades da “Selecdo do Fornecedor” ficaram acima do indice de
risco méaximo utilizado como paradigma (NR=8,0), mas a classificacdo do risco residual como
risco moderado propde a necessidade de acrescentar agdes e controles compensatorios para
reduzir a classificagdo para o nivel de “risco baixo” (NR < 4,0).

Em relagdo a correlagdo entre os riscos inerentes e riscos residuais desse subprocesso,
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a comparacao dos resultados apresenta uma correlagdo Pearson média (r=0,64), sugerindo uma
moderada aplicagdo entre os controles internos existentes para as atividades/tarefas que
integram esse subprocesso. Esse dado reforca a necessidade da implementacdo de controles
compensatdrios de forma equilibrada em todas as atividades ou tarefas, evitando-se que a
mitigacdo do risco de um evento ndo sirva de fonte de risco para outro, em face de possivel

privilégio de uma atividade em detrimento de outra.

Figura 19 - Termo de Referéncia/Projeto Basico
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Fonte: elaborada pelo autor.

Na Figura 19, sdo registradas cinco atividades/tarefas especificas realizadas durante a
elaboracdo do Termo de Referéncia ou do Projeto Basico enquanto parte integrante da fase de
planejamento das compras e contratacdes.

Analisando os resultados dos riscos inerentes deste subprocesso, 0s niveis de risos
variaram entre NR=10,1 e NR=14,9, o que classifica todo o subprocesso no risco alto. J4 em
relacdo aos niveis de riscos residuais, verifica-se que todos os eventos ficaram abaixo do indice
de risco méaximo utilizado como paradigma (NR=8,0), eis que a avaliacdo da eficiéncia dos
controles existentes apontou niveis entre NR=5,1 e NR=6,2 com um risco residual classificado
como risco moderado (4 <NR < 10).

No entanto, ao considerar esse resultado em conjunto com a correlacdo de Pearson (r)
de 0,64, considerada moderada, infere-se ser necessario implementar acdes e controles
compensatérios capazes de mitigar os riscos de todos os eventos com igual intensidade, de
modo a reduzir o nivel de risco residual do subprocesso para o nivel de “Risco baixo” (NR <
4,0).
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Figura 20 - Formalizacdo da Demanda/ETP
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Fonte: elaborada pelo autor.

O ultimo subprocesso (Formalizacdo da Demanda/ETP), analisado na Figura 20, é
composto por atividades e tarefas relacionadas com algumas formalidades que deverdo ser
observadas durante o planejamento da contratacdo, sem as quais poderdo gerar maior incerteza
no alcance dos objetivos.

Os resultados sugerem que os controles internos séo aplicados com relativa semelhanca
de intensidade entre as atividades. Tal percepcéo € obtida da comparacéo dos resultados entre
0S riscos inerentes e riscos residuais da corporagdo em estudo e que apresentam um coeficiente
de Pearson (r) = 0,78.

Analisando respostas aos questionarios, os resultados indicam que os niveis dos riscos
inerentes variaram de NR=10,5 a NR=21,0, o que classifica o subprocesso no nivel de “risco
alto”. Quando considerados 0s controles existentes, no entanto, os riscos residuais alcangaram
niveis entre NR=4,2 e NR=9,0, indicando que os controles foram suficientes para reduzir o
nivel de risco do processo para “risco moderado” (risco residual).

Em comparag¢do com o indice de risco maximo utilizado como paradigma (NR=8,0),
apesar de apenas dois eventos (FR#3 e FR#62) ficarem acima desse limite, constata-se ser
necessario reduzir os niveis de riscos residuais para um patamar que permita a classificacdo do
subprocesso como “risco baixo” (NR < 4,0). Para tanto, € necessario o uso de artefatos, acoes
ou controles compensatorios.

De um modo geral, para a adequada compreensao dos graficos apresentados nas Figuras
10 a 20, a premissa basica é considerar que o ponto central, em amarelo, representa uma
situacdo de paradigma ideal. Essa condi¢do estaria proxima do chamado “risco zero”, que

considera a menor probabilidade de ocorrer o evento de risco o qual, se materializado, tera um
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impacto minimo e, mesmo nesse caso, serd mitigado em todos 0s aspectos relevantes com a
efetiva presencga dos controles internos propostos como melhores praticas pelo TCU. Assim,
quanto mais préximo o risco inerente (linha vermelha) e o risco residual (linha azul) apurados
para cada fator de risco (FR) estiverem do indice de risco minimo apontado como condicao
paradigma, maior serd a conformidade com as normas e procedimentos legais e regulamentares
determinados interna ou externamente.

Importante registrar que a proximidade da condicéao ideal depende, em grande medida,
de trés fatores: baixa probabilidade de ocorréncia do evento de risco, baixo impacto e um
controle eficaz. Nem sempre ¢ possivel controlar as varidveis “probabilidade” e “impacto”,
logo, torna-se fundamental o uso de controles internos eficazes, compostos por um conjunto de
mecanismos e procedimentos capazes de prevenir a ocorréncia de tais fatores e, se

materializados, que sejam aptos a detecta-los para mitigar os danos por eles causados.

4.3. Utilizag&o da criticidade para a melhoria dos controles

Conforme orienta a norma NBR IEC 31010:2021 (ABNT, 2021), convém que 0
processo de estudo dos riscos prossiga com a identificacdo de agdes corretivas para compensar
as falhas, definindo-se a implementagéo de medidas para os modos de falha mais significativos.
Para tanto, a técnica da Analise de Modos, Efeitos e Criticidade de Falha (FMECA) fornece,
como saida, “uma classificagdo qualitativa da importancia dos modos de falha, mas pode
fornecer uma saida quantitativa, se dados de taxa de falha adequados e consequéncias
quantitativas forem usados” (ABNT, 2021).

No estudo de caso, houve a preocupacado de identificar o nimero de prioridade de risco
(NPR) ndo apenas para atribuir niveis de importancia para os eventos de risco, como também
para cotejar os controles internos da Corporacdo com agueles recomendados pelo TCU e,
assim, definir os riscos residuais a partir da simulagcdo de um standard. O resultado foi uma
escala ou medida de risco consistente que indica 0 qudo préximo um processo ou atividade
estara da condigdo de conformidade, também conhecida como “estar em compliance”.

A analise é, entdo, complementada na tabela FMECA com um campo fundamental para
0 estudo, buscando apontar agbes corretivas, mecanismos de governanga e de integridade
compensatérias capazes de implementar ou aumentar a eficacia dos controles ja existentes.
Avaliando a diversidade de controles internos propostos pelo TCU para os eventos de riscos
identificados, é possivel aglutinar os controles compensatérios com maior abrangéncia, de

modo a abarcar o tratamento de mais de um modo de falha potencial em estruturas e
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mecanismos adequados de governancga para “auxiliar, e ndo impedir, a realiza¢ao dos objetivos
da organizagao” (CGU, 2017, p. 38).

Segundo a légica da governanca organizacional, ninguém faz nada sozinho na
Administracdo Pablica. A alta administracdo aponta estratégias formais ou informais — modelo
institucionalista sugerido por Douglass North — cujas regras sdo aceitas e seguidas pelos
membros da Administragdo como um padrdo de conduta, um “standard” exigido de todo
agente médio e diligente.

Nesse ponto, mesmo ndo isentando a alta administracdo de responsabilizacdo — até
porque ainda resta o dever de supervisdo — para ser responsabilizada, serdo consideradas as
chamadas excludentes de ilicitude, de culpabilidade e de punibilidade. E precisamente da
excludente de culpabilidade que se extrai a chamada boa-fé objetiva reconhecida pelo
legislador ao incluir os artigos 22 e 28 no Decreto-Lei n° 4.657, de 4 de setembro de 1942 (Lei
de Introducdo as Normas do Direito brasileiro).

A Tabela 11 a seguir apresenta os modos de falha ou eventos de riscos agrupados em
10 acles corretivas ou controles compensatorios necessarios para responder aos riscos na

corporacdo em analise.

Tabela 11 - Acdes corretivas, mecanismos compensatdrios de governanca e de
integridade

Impacto na
Modo de Falha Potencial - Eventos de Risco vulnerabilidade
da Corporacéo

Acéo

Item -
Compensatoria

FR#1; FR#2; FR#3; FR#5; FR#6; FR#7; FR#10;
FR#12; FR#13; FR#14; FR#16; FR#17; FR#18;
FR#24; FR#27; FR#28; FR#29; FR#30; FR#31;
FR#32; FR#33; FR#34; FR#35; FR#36; FR#37;

Regulamentacdo FR#38; FR#39; FR#40; FR#42; FR#44; FR#45;

1 Interna de FR#51; FR#54; FR#55; FR#58; FR#59; FR#60; 64%

procedimentos  FR#61; FR#62; FR#63; FR#64; FR#66; FR#67;
FR#68; FR#69; FR#70; FR#71; FR#75; FR#78;
FR#79; FR#80; FR#81; FR#82; FR#85; FR#86;
FR#87; FR#88; FR#90; FR#91; FR#93; FR#94;
FR#95; FR#96; FR#98; FR#102

FR#20; FR#21, FR#22; FR#24; FR#25, FR#26;
FR#27, FR#28, FR#29;, FR#32;, FR#33, FR#34,
FR#35; FR#36; FR#37, FR#38; FR#39; FR#41,
FR#43; FR#45;, FR#46; FR#47, FR#48, FR#49,
FR#50; FR#51;, FR#52; FR#53; FR#54, FR#55;
FR#57, FR#58;, FR#59; FR#62;, FR#64, FR#65;
FR#72; FR#73;, FR#74, FR#75, FR#76, FR#77,
FR#83; FR#85; FR#86; FR#87, FR#89; FR#90;
FR#91;, FR#92;, FR#93;, FR#94, FR#95;, FR#96;
FR#97; FR#98; FR#99; FR#100; FR#101; FR#102

Manualizacéo de
2 procedimentos
operacionais

59%
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FR#1; FR#3;, FR#4; FR#8, FR#9; FR#15; FR#16;
FR#17;, FR#18; FR#20; FR#21, FR#22; FR#27,
FR#28; FR#29; FR#35, FR#36; FR#40, FR#41,

Revisio FR#42; FR#44; FR#46; FR#47. FR#48, FR#50:
2 Gerencial FR#52; FR#54: FR#55; FR#56; FR#57. FR#60: 580
(Double Check: FR#62; FR#63; FR#64; FR#65: FR#66; FR#TO0;
Check Lists) ~ FR#71; FR#75; FR#76; FR#77; FR#81: FR#82:
FR#83; FR#84: FR#85: FR#86. FR#88: FR#89:
FR#90: FR#91: FR#92: FR#92: FR#94: FR#O5:
FR#97: FR#98; FR#102
FR#1, FR#2, FR#3; FR#5; FR#6, FR#/, FR#LZ;
FR#13; FR#14: FR#15. FR#20: FR#21: FR#22:
informatizacio  FR¥28; FR#29; FRHS0; FR#3L; FRH32, FRH33;
A ” FR#34: FR#35 FR#40: FR#42. FR#44: FR#45: 45%
brocedimentos  FR#46; FR#54; FR#S FR#S6; FR#62, FRAGT
FR#68; FR#69: FR#70: FR#71: FR#75 FR#76:
FR#82; FR#85. FR#90: FR#91: FR#92: FR#O3:
FR#94: FR#95; FR#96
FR#1, FR#2. FR#4; FR#5; FR#8; FR#9: FR#LL:
Definiciode  FR#12; FRALS, FR¥IZ, FRELO; FR2T, FR3S:
; Mottty e FR#36; FR#38; FR#44: FR#52; FR#54; FR#55: 26%
Competoncias  FR#56; FREGO; FRAGL FREG3 FRH6: FRIGG;
FR#70; FR#71: FR#77: FR#78; FR#79: FR#80:
FR#81: FR#88; FR#89: FR#96: FR#100
coliticade  FRFLS; FR¥LA FRH#IS, FR#23; FR#30; FRA3L,
5 Costio s FR#32; FR#33; FR#34; FR#39; FR#AL, FRAGL 21%
Aquisicoes  FRA78; FRTO FRHBO; FRiE3; FRHB4; FRigH)
FR#87: FR#96; FR#97
FR#23; FR#25 FR#26; FR#43, FR#47, FR#48:
! DueDiligence FRY49: FR#S0; FRHS3; FRiS8; FRHGT FRIGS; 20%
FR#69; FR#70; FR#71: FR#72; FR#73: FR#74:
FR#84; FR#97
g Corzluar?icé;;%oe FR#23; FR#37: FR#38: FR#49: FR#51: FR#53: 1%
FR#64; FR#98; FR#99; FR#100; FR#101
Reporte
Programa de FR#3; FR#21; FR#22; FR#28; FR#29; FR# 47; 8%
Auditoria Interna  FR#62; FR#97
10 Planos de FR#37: FR#38; FR#58; FR#59 4%

Contingéncia

Fonte: elaborada pelo autor.

As acgbes compensatorias, ou medidas corretivas, apresentadas nessa Tabela 11
acompanham a racionalidade logica da aplicagdo da estrutura COSO ERM para o
gerenciamento de risco de compliance. Isso ocorre na medida em que a resposta de uma
organizacdo a uma ndo conformidade é preponderante para distinguir programas eficazes de
programas ineficazes (COSO ERM, 2020, p. 36).

Como “as medidas de mitigagdo dos riscos podem possuir efeitos mais amplos do que

o tratamento do risco em si” (CGU, 2018, p. 41), sua implementacdo a partir de um programa
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de compliance tem a capacidade de mitigar um evento de risco, proporcionando seguranca
razodvel e atuando como excludente de culpabilidade. Isso demonstra que o gestor atuou dentro
do conceito do “homem médio”, aquele que se porta de modo leal, cauteloso e dirigente.

Por fim, registra-se que a Tabela 11 6 apresenta um rol exemplificativo com algumas
acles ou controles compensatdrios que servem como medidas de tratamento de riscos de
integridade nas contratacfes publicas. Ressalta-se, contudo, que, de acordo com 0s riscos
especificos dos processos e dos padres de governanca de cada organizacdo, outras medidas
podem ser pensadas como, por exemplo, a elaboracdo e implementacdo de um plano de
capacitacdo continuada voltado tanto para o desenvolvimento de uma cultura institucional de
integridade como também contendo trilhas de aprendizagem especificas, mais focadas em
questdes de compliance na area de aquisi¢cbes para o pessoal envolvido em atividades

relevantes para cada risco de compliance (COSO ERM, 2020).

5. CONCLUSAO

As compras governamentais possuem papel estratégico para tornar possivel a prestacéo
dos servigcos publicos e, por conta disso, movimentam vultuosos recursos financeiros do
Estado. Para tanto, o Estado vale-se dos processos de compras e contratagdes que séo atividades
complexas compostas por uma sucessdo de atos, fases e tarefas que acabam tornando as
compras governamentais vulneraveis a todo tipo de descumprimentos, intencionais ou nao
intencionais.

Enquanto atividade estatal, os procedimentos das contrataces publicas sdo processos
de trabalho que devem ser planejados, decididos e executados por agentes publicos dentro dos
principios constitucionais que regem a Administragdo Publica, as normas estabelecidas na Lei
Geral de LicitacGes e nas diretrizes e objetivos do processo licitatorio, ou mesmo nas hipdteses
em que a licitagdo ndo seja exigivel ou seja dispensavel. Por decorrer de atividade humana,
esses processos de trabalho sofrem forte influéncia do comportamento do gestor publico,
agravada por fatores internos e externos a organizagdo, como a cultura corporativa, acdes de
concorrentes, volatilidade do mercado, mudancas legislativas — ou de interpretacdo das normas
— € entre tantos outros, intrinsecos as compras governamentais.

A natureza dindmica e mutavel do comportamento humano, nesse ponto, contribui
fortemente para tantos fracassos nas contratagdes publicas, em especial, devido a atos de
corrupcdo, fraudes, ou mesmo as insegurancas, davidas e incertezas frente ao aparecimento de

eventos ndo previstos que influenciam na tomada de deciséo. Por conta disso, emerge uma nova
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estratégia que adota uma abordagem comportamental baseada no gerenciamento de riscos,
como forma de sustentaculo de um compliance publico que seja capaz de assegurar
comprometimentos equilibrados entre a raz&o, a vontade e a liberdade dos gestores na execugao
das tarefas diarias.

Do estudo dos elementos que compdem o processo de gestdo de riscos, fica claro que,
especialmente na estruturacdo do compliance publico, os controles internos se constituem em
uma das principais ferramentas para o tratamento de riscos. A gestdo de riscos, entdo, surge
como uma forte medida de governanca organizacional, capaz de fomentar mecanismos de
controles internos que favorecem os agentes publicos a tomarem decisdes de acordo com
critérios técnicos, alem de permitir o enfrentamento dos riscos e o fornecimento de seguranga
razoavel para a Administragao.

Assim como em relacdo ao programa de compliance, existem diversos manuais,
diretrizes e metodologias que definem estruturas para o processo de gerenciamento de riscos.
Nesta pesquisa, optou-se pelas diretrizes do processo de avaliacdo de riscos fornecidas na
norma NBR 1SO 31000:2018.

Importante registrar que, apesar da 1SO 31000:2018 ndo trazer em seu leque de
defini¢des um conceito para “compliance” ou tratar expressamente sobre esse tema, ao oferecer
diretrizes para o gerenciamento dos riscos enfrentados pelas organizacgoes, de forma subjacente,
essa norma lida com o paradoxo entre a producdo do gestor puablico, assumindo a
responsabilidade por decisfes equivocadas, e a seguranca pela inacao diante da divida. Essa
realidade € percebida, particularmente, quando a 1SO 31000:2018 integra o gerenciamento de
riscos a todas as atividades de uma instituicdo — ai inserida a tomada de decisdo — e, portanto,
torna-se parte da governanca organizacional.

Mesmo em uma organizagio militar em que vige a doutrina do comando e controle®?,
como o caso deste estudo, esse paradoxo de seguranga/exposic¢ao ao risco na tomada de decisdo
coloca-se no campo de uma ciéncia ndo exata e complexa, que envolve processos mentais para
escolher entre as opcBes disponiveis quando considera as situacdes faticas, ndo raro
contribuindo para as falhas nos processos de trabalho relacionados as compras e as

contratacoes.

13 Um dos principios do comando e controle consiste no fato de que, a depender da situacdo, os comandantes
podem atribuir maior importancia a alguns principios em detrimento de outros (Portaria Normativa n® 1.691/MD,
de 5 de agosto de 2015 que dispde sobre a Doutrina para o Sistema Militar de Comando e Controle —- MD31-M-
03, 3 Edicdo/2015). Disponivel em https://www.gov.br/defesa/pt-
br/arquivos/doutrina_militar/lista_de_publicacoes/md31a_ma_03a_douta_sismca_3a_eda 2015.pdf. Acessado
em 23 mar. 2022.
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Dos resultados da analise e avaliacdo da ocorréncia, da probabilidade e dos controles
relacionados aos eventos de risco do macroprocesso de aquisi¢do publica, objeto do estudo de
caso, é possivel fazer algumas importantes inferéncias. A primeira deducdo decorre da teoria
do elo mais fraco, da qual se extrai a maxima de que qualquer sistema é tdo forte quanto o seu
elo mais fraco. A avaliacdo global dos riscos relacionados com as trés fases do processamento
das contratagcbes — planejamento, selecédo do fornecedor e gestdo de contrato — atraiu uma
classificacdo geral do risco residual como risco alto (intervalo de confianca de 95%);
especificamente porque, dos 102 processos de trabalho avaliados, 07 processos (7,0%)
permaneceram com essa classificacdo, os “elos mais fracos”. Essa classificagdo indica que os
controles existentes sdo pouco eficazes, devendo ser implementados controles compensatorios
ou, conforme o caso, planos de acdo e contingéncia para mitigar os efeitos adversos.

Uma segunda inferéncia da analise quantitativa decorre dos dados que demonstram uma
“baixa” ou “muito baixa” probabilidade de ocorrer os eventos de riscos apontados pelo TCU e
ainda uma severidade “alta” ou “muito alta” se os eventos forem materializados, conforme
apontaram 74,5% e 88,2% dos modos de falha pesquisados, respectivamente. Esses dois dados,
combinados com a avaliacdo de que, em 98,0% das atividades, os controles existentes sdo
“fracos” ou “medianos”, corroboram com a classificagdo geral da corporacdo no nivel de risco
residual alto.

Mas, em uma analise mais detida, particularizando-se cada um dos 102 eventos de risco,
83,0% depois de avaliados os controles internos, os niveis de risco residuais dos processos
analisados foram classificados como sendo de risco moderado. Significa dizer que,
individualmente, os controles internos de cada um desses processos foram eficazes e, para esses
casos, sera suficiente atribuir responsabilidades gerenciais para 0 acompanhamento,
comunicacéo, reportes e, se possivel, a reducao do nivel de risco residual.

A analise individual também evidenciou que os controles existentes foram capazes de
reduzir o risco ao patamar toleravel “verde” em 17,0% dos eventos identificados. Esse patamar
indica um risco baixo, uma condi¢do ideal que demonstra maxima eficacia dos controles
existentes para os respectivos eventos de riscos. Em casos tais, o procedimento interno
esperado € manter e monitorar a pratica (evento de risco) para que se mantenha no nivel
toleravel.

O estudo mostra ainda que, em 100% dos eventos de riscos, os niveis de riscos residuais
ficaram abaixo dos riscos inerentes o que demonstra a presenca ativa de controles internos em
todos os eventos. A maior presenca de risco residual na classificagdo “moderado”, no entanto,

corrobora com a classificagdo “inicial” atribuida pelo TCU a corporagédo para a capacidade em
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promover a integridade nas contratacdes (IntegrContrat), apontada no levantamento
consolidado pelo Acdrddo n° 2164/2021-TCU-Plenario.

Uma primeira conclusdo parcial que se pode alcancar dos dados quantitativos é que, na
medida em que os controles internos forem formalizados, conhecidos e adotados na pratica, ou
forem enquadrados em um nivel de "Melhor Pratica” com capacidade de mitigar os riscos em
todos os aspectos relevantes, seréd possivel alcancar uma melhor classificagdo de risco residual.
Em outros termos, é a implementacéo de controles internos na forma de politicas, diretrizes,
normalizacdo de procedimentos, rotinas operacionais, sistemas informatizados, matrizes de
responsabilidade, fluxos, entre outros procedimentos internos de integridade, que permitira o
enfrentamento dos riscos a integridade, promovendo o esperado ambiente integro e confiavel
no ambito das contratacGes da organizagéo.

Da andlise qualitativa dos dados, a conclusao néo sera diferente. De um modo geral, 0s
resultados apresentam a classificacdo dos riscos inerentes — apurado sem levar em conta
quaisquer acdes de mitigacdo de risco — variando entre risco alto e risco moderado; j&, quando
avaliado em conjunto com os controles internos implementados, uma significativa maioria dos
eventos teve sua classificacdo reduzida para o risco moderado.

Comparando esses resultados com os indices de risco utilizados como paradigma
(standard), um Nivel de Risco Moderado considerado dentro do apetite a risco com NR=08, é
possivel identificar que a maioria dos riscos residuais da corpora¢ao se mantiveram acima desse
indice standard. Tal fato demonstra a necessidade de implementacdo de controles internos
compensatdrios para manter os niveis de risco dentro de limites compativeis com os indices de
risco paradigma.

Nesse ponto, é valido um registro: mesmo que um risco residual préximo do “risco
zero” possa ser considerado uma utopia, uma meta inalcangavel; esse ndo pode ser um
argumento para o gestor publico justificar uma tolerancia elevada e deixar de reduzir o nivel
para um risco baixo, exceto se a aceita¢cdo de mais risco decorrer de oportunidades com maior
retorno e desde que demonstrada a avaliacdo da relacdo custos x beneficios. Essa é a conduta
esperada do gestor medio disposta pela Lei de Introdugéo as normas do Direito Brasileiro que
estabelece considerar as circunstancias praticas que imponham, limitem ou condicionam a agéo
do agente publico. O comportamento esperado, portanto, é de perseguir o Nivel de Risco Baixo
para assegurar maior confianca e integridade nas contratacgoes.

Os resultados demonstram ainda que existem controles cuja ineficiéncia ou falha podem
ser catastroficas. Em tais situacdes, uma das formas de manter o processo de contratacdo

confiavel e compliant é ndo depender de um Unico controle, assegurando, por exemplo, uma
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“malha” de controle ao processo e, se necessario, oferecendo um sistema de redundéncias com
a implementacéo de controles internos compensatorios.

Outra concluséo parcial que se chega é que o programa de compliance nas contratacdes
publicas ndo trata apenas do aumento da transparéncia, de incentivar a denlncia de
irregularidades ou de promover o treinamento em um codigo de conduta e questbes éticas
amplas. Essas medidas sdo Uteis, mas, por si sO, podem ndo resultar em melhorias
significativas. Quando combinadas com melhorias nos processos de controle, todavia, a
promocdo do esperado ambiente integro e confiavel, com contratacdes eficientes, efetivas e
eficazes, sdo muito mais provaveis de serem observadas, corolario do COSO ERM (2020).

O reforgo na integridade do metaprocesso de aquisi¢cGes demanda qualificar as decisdes
dos agentes publicos com determinacgdo de responsabilidades e responsabilizacfes em funcao
da sua autonomia. Essa tarefa que requer um processo de gestdo de riscos que identifique,
analise e avalie os riscos em cada etapa do processo de contratacéo e defina os tratamentos
adequados com respostas gerenciais, monitoracao e acdes de mitigacao dos efeitos indesejados,
sem olvidar de situar o compliance nos processos de compras e contratacbes em uma situacdo
mais ampla dentro da gestdo da Administracao.

Assim, a gestdo de riscos apresenta-se como ferramenta fundamental que permite, ndo
apenas alcancar os objetivos estabelecidos para o processo de compras e contratagdes, como
também auxilia na promocao de um “ambiente integro e confidvel”. Isso porque aponta com
precisdo 0s niveis de risco a que estdo submetidos cada etapa do processo, servindo de apoio
nas decisdes que determinam onde serdo necessarias a¢cdes adicionais; segundo a maxima de
que, a diferenca entre programas eficazes e programas ineficazes resume-se naquilo que uma
organizacao faz em resposta as ndo conformidades.

Portanto, o objetivo geral desta pesquisa foi atingido. Foi analisado o processo de gestédo
de riscos relativos as fases do macroprocesso de contratacdo puablica tomando como referéncia
as contribuic6es do Tribunal de Contas da Unido. Com a fundamentacdo tetrica, a metodologia
aplicada e os resultados alcangados foram desveladas respostas para o problema que buscava
compreender como a integracdo do processo de gestdo de riscos com o programa de compliance
pode contribuir para a elaboracdo de mecanismos e procedimentos internos capazes de coibir
praticas ilegais ou irregulares nos processos de contratagdes publicas.

Nesse ponto, a conclusdo valida a hipotese central da pesquisa. Depreende-se que a
consequéncia da avaliacdo de riscos € o estabelecimento do tratamento de riscos, ou seja, 0s
controles internos necessarios e adequados para mitigar eventos de riscos; sao precisamente

esses controles internos que compdem o conjunto de mecanismos, politicas e diretrizes que se
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consubstanciam nos procedimentos internos de integridade, elementos fundamentais de um
processo de gestdo do compliance que o tornam aptos a promover um ambiente integro e
confidvel nas contratacGes.

Um importante registro € oportuno: nenhum processo de gerenciamento de riscos é
perene. Trata-se de uma “fotografia instantdnea” que apresenta as caracteristicas e riscos das
atividades da organizacdo analisada em determinado momento e, portanto, esti baseado em
parametros (riscos) mutaveis. Convém a organizacdo promover a melhoria continua, a
conformidade, a efetividade e a suficiéncia da estrutura de gestao de riscos e do programa de
integridade, bem como a forma como os processos de trabalho a eles se integram.

A continua adaptacdo da estrutura do programa de integridade para abordar as
mudancas dos riscos propiciam a melhoria na performance institucional. I1sso porque permite
identificar lacunas ou oportunidades de melhoria e oportuniza o desenvolvimento de novos
planos ou tarefas que contribuem para o aprimoramento da gestdo e da governanca.

Por fim, para além dos objetivos buscados por esta pesquisa e apesar de o estudo de
caso ter sido desenvolvido no CBMDF, a base de dados do TCU utilizada no processo de
avaliacdo de riscos € composta por eventos que sdo atualizados de acordo com a Nova Lei
Geral de Licitacdes e nio se restringem apenas a essa Corporagio. E possivel personalizar a
metodologia para os processos, tarefas, fases, atividades relacionadas com a contratacdo de
qualquer orgdo da Administracdo Publica, desde que ajustada aos contextos externo, interno,
aos objetivos e riscos especificos de cada organizacao.

Desse modo, afastando-se de acepcoes filosoficas e etéreas, a grande contribuicdo do
trabalho foi demonstrar uma forma pratica de promover uma gestdo integra e eficiente nas
contratacdes, compativel com o moderno compliance do setor publico e, a0 mesmo tempo,
mais preocupado com as condutas dos agentes publicos frente ao processo diario de tomada de
decisbes. Espera-se, com isso, que o resultado da pesquisa possa ser utilizado como inspiragéo
para a estruturacdo de programas de compliance bem integrados as operacfes de compras e
contratagdes da Administragdo Publica.
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Apéndice A

Analise dos Eventos de Risco — Modos de Falhas

Prezado gestor,
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Este questionario foi desenvolvido como parte do processo de avaliagdo de riscos

relacionados com o processo de aquisi¢es do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal

(CBMDF). Consiste em um dos pilares da estruturacdo de um programa de integridade para as

contratagdes publicas.

O que se busca com o Questionario | é analisar a probabilidade de ocorrer as falhas

potenciais identificadas pelo Tribunal de Contas da Unido nos processos conduzidos pelo

CBMDF.

Ressalta-se que este questionario ¢ ABSOLUTAMENTE ANONIMO, proporcionando
total liberdade ao respondé-lo. Estimamos que o tempo dedicado para responder as questdes

listadas em seguida ndo ultrapassara 30 minutos.

Muito obrigado por sua contribuicéo!

Direcionamento:

Considerando a escala da Tabela de Referéncia a seguir, segundo a sua percepgéao,

avalie a probabilidade de ocorréncia dos Eventos ou Modos de Falha tal como serdo descritos

e anote na coluna “Ocorréncia (O)” o peso de 1 a 5 correspondente a frequéncia julgada mais

adequada.

Tabela de Referéncia

de forma clara no ritmo das atividades, sendo evidentes mesmo para 0s
que conhecem pouco 0 processo.

Probabilidade Frequencia Peso
. . Evento extraordinario para os padrfes conhecidos da gestéo e operagdo do
Muito Baixa P P g perag 1
processo.
Baixa Evento casual, inesperado. Muito embora raro, ha histérico de ocorréncia 2
conhecido por parte de gestores e operadores do processo.
Média Evento esperado, de frequéncia reduzida, e com histdrico de ocorréncia 3
parcialmente conhecido.
Alta Evento usual, corriqueiro. Devido a sua ocorréncia habitual, seu histérico 4
& amplamente conhecido por parte de gestores e operadores do processo.
Evento que se reproduz muitas vezes, que se repete seguidamente, de
. maneira assidua, numerosa e, nao raramente, de modo acelerado. Interfere
Muito Alta 5
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Probabilidade

Processo/acéo Item | Modo de Falha Potencial - Eventos de Risco Ocorréncia (O)
Oficializacéo da Auséncia da formalizagdo da demanda que origina a
FR#1 x
Demanda contratacgéo.
Oficializagdo da FR#2 | O autor que inicia a contratagcdo nao é o requisitante.
Demanda
Oficializacéo da A necessidade da contrata¢do ndo é definida em termos
FR#3 L
Demanda de uma demanda do negdcio.
Planejamento da FR#4 Organizacdo realiza contratagdes sem atentar ao
contratacdo principio da padronizag&o.
Planejamento da 0 r,esponsavel pelg planejamentg_da gontrata(;ap nédo
x FR#5 | detém as competéncias necessarias a execugdo da
contratacéo -
atividade.
. Executar o processo de planejamento de forma muito
Planejamento da ~ :
x FR#6 | detalhada para contratagbes com menor impacto na
contratacdo x
corporacao.
. Executar o processo de planejamento  muito
Planejamento da T " o
~ FR#7 | simplificadamente para contratacGes de maior impacto
contratacdo x
na corporacéo.
Planejamento da Contratacdo direta (dispensa ou inexigibilidade), sem
< FR#8 - x
contratagéo adequado planejamento da contratacéo.
Estudos técnicos
preliminares FR#9 | Contratacéo sem realizagdo de ETP.
(ETP)
EStUd(.)S tecnicos Indefinicdo do contetdo dos estudos técnicos
preliminares FR#10 reliminares
(ETP) P '
Estudos técnicos Realizacdo de atividades sem racionalizagdo, sem
preliminares FR#11 | otimizac&o de processos e com formalismos dissociados
(ETP) do objeto da contratacéo.
Estudos técnicos Auséncia de designagdo de responsavel, gerente ou
preliminares FR#12 unidade gestora dagsolﬁ do P o
(ETP) g gao.
EStUd(.)S tecnicos Execucdo de contratacfes desalinhadas dos objetivos
preliminares FR#13 . R
estabelecidos nos planos da organizagéo.
(ETP)
Estudos técnicos Inexisténcia de planos formais na organizacdo (PDTI
preliminares FR#14 P g ¢ '

(ETP)

Planejamento Estratégico etc.).




Estudos técnicos

Definicdo insuficiente dos requisitos minimos de
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preliminares FR#15 . x g
(ETP) qualidade que a contratacdo devera alcancar.
Estudos técnicos finicao indevida d ificach q -
reliminares FR#16 Dg inicdo indevida das especificagdes ou dos requisitos
P (ETP) minimos da contratacao.
Esttrjgl?rsntiﬁ?égos FR#17 Incluséo de requisito vedando participacao de fornecedor
P (ETP) de produto ou servico estrangeiro.
Estabelecimento, no processo para contratacdo de
Estudos técnicos prestacdo de servigos de natureza continuada, de prazo
preliminares FR#18 | de duracdo inicial insuficiente para que a contratada dilua
(ETP) adequadamente o0s custos iniciais da prestacdo dos
Servigos.
Estlsgl?;ti?](;?égos ER#19 Estimativa de quantidades maiores que as necessidades
P (ETP) da organizac&o.
Estlsgl?;ti?](;?égos ER#20 Estimativa de quantidades menor que as necessidades da
P (ETP) organizacao.
Estudos técnicos Anaélise de mercado inadequada, utilizando somente uma
preliminares FR#21 | solugdo do mercado como base para a definicdo de
(ETP) requisitos da contratacao.

Esttrjéjl?;ti?](;r:é(;os ER#22 Levantamento de mercado deficiente, ndo verificando se
P (ETP) existe fornecedor para a solugédo como foi especificada.
Estudos técnicos Relacdo de parentesco, amizade ou proximidade

preliminares FR#23 | inadequada entre servidores da equipe de planejamento
a contratacéo e empresas do mercado.
ETP d tratacé d d
Estudos técnicos Escolha de tipo de solucdo que siga predominantemente
preliminares FR#24 | padrdes proprietarios, que dificultam o 6rgdo a mudar
para outras solucdes.
ETP t lucd
Estudos técnicos
preliminares FR#25 | Escolha de um tipo de solugdo imatura.

(ETP)




Estudos técnicos
preliminares
(ETP)

FR#26

Adocdo de uma solucdo para a demanda da
Administragdo obsoleta ou préxima da obsolescéncia.
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Estudos técnicos

Opcéo por solugdo da demanda baseada em locacdo em

prel(gjrlg;i res FR#27 detrimento da compra de equipamentos.
Esttrjgl?rsntiﬁ?égos FR#28 Estimativas inadequadas de precos ou falta de método
P (ETP) para realizar a estimativa.
Estudos técnicos Fornecedores ndo respondem as solicitacdes de cotacdo
preliminares FR#29 | ou informam precos irreais, dificultando a realizagéo da
(ETP) estimativa.
Estudos técnicos
preliminares FR#30 | Utilizacdo de especificacdes técnicas ndo padronizadas.
(ETP)
Estudos técnicos 50 planei N iderand lucs
reliminares FR#31 N&o planejar a contratagdo considerando uma solucéo
P (ETP) completa como um todo.

Estudos técnicos

preliminares FR#32 | Deixar de parcelar solucdo cujo parcelamento é viavel.
(ETP)
Estudos técnicos
preliminares FR#33 | Usar 0 método de parcelamento do objeto inadequado.
(ETP)
Estudos técnicos
preliminares FR#34 | Parcelar solucdo cujo parcelamento é inviavel.
(ETP)
Estudos técnicos N - -
reliminares FR#35 Definicdo de resultados subjetivos para os beneficios
P (ETP) almejados pelo drgao.

Estudos técnicos
preliminares
(ETP)

FR#36

Definicdo de resultados ou de beneficios esperados pela
contratacéo fora da realidade.




Estudos técnicos

Inexisténcia de avaliacdo da necessidade de adequacgéo
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preliminares FR#37 | da organizacdo, em termos de infraestrutura, espaco
ETP fisico, acesso, capacitacdo, rotina e entre outros.
¢
Estudos técnicos Intempestividade na gestdo das mudancas necessérias
¢
preliminares FR#38 | para adequar o ambiente da organizag8o e viabilizar a
(ETP) utilizacdo da solucgdo contratada.
Estudos técnicos o - . AN x
reliminares ER#39 Inexisténcia de analise de riscos relativos & contratacéo e
P (ETP) a gestdo do contrato.
Estlsglci);titra](;?;os ER#40 Anadlise deficiente dos riscos relativos a contratacdo e a
P (ETP) gestdo do contrato.
ES;L:SI?;E(;Z?;OS ER#41 Falta de abrangéncia da analise de viabilidade da
(ETP) contratacéo.

Termo de A . -
Referancia ou FR#42 Termo de ref_erenmg (TR) ou projeto bésico (PB)
Projeto Bésico incompleto ou inconsistente.

Termo de . S . o
Referéncia ou FR#43 Quest|~onamer_1tos quanto a exigéncias legais e legitimas,
Projeto Bsico mas néo usuais, contidas no edital.

Termo de
Referéncia ou FR#44 | Declaragdo imprecisa do objeto.

Projeto Béasico

R;g:([e?w?:iieou ER#45 A justificativa da contratacdo néo é explicitada em nivel
. P de detalhe adequado.

Projeto Basico

Termo de
Referéncia ou FR#46 | O TR ou PB néo descreve a solugdo como um todo.
Projeto Béasico

Termo de O TR ou PB define mecanismos que propiciam
Referéncia ou FR#47 | ingeréncia do 6rgdo na administracdo da empresa
Projeto Bésico contratada.

Auséncia de acompanhamento e

Gestdo do FR#48 fiscalizagdo concomitante a execucdo do contrato (i. e., a

Contrato fiscalizacdo ocorre somente apdés a conclusdo da

execucao).

Gestio do Elementos bésicos do contrato obscuros e sem

Contrato FR#49 | uniformidade de entendimentos para as partes do

contrato.
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Gestdo do ER#50 Método subjetivo, ou auséncia de método, para

Contrato quantificar o objeto demandado pela Administracéo.

Gestédo do Auséncia de internalizacdo, no 6rgdo, do conhecimento

FR#51 L «
Contrato adquirido sobre a solugdo contratada.
Gestio do Os responsaveis pela gestdo do contrato ndo detém as
FR#52 | competéncias multidisciplinares necessarias a execugao
Contrato L.
da atividade.
Gestdo do Auséncia de protocolo de comunicag¢do formal entre as
FR#53

Contrato partes contratantes.

Termo de Modelo de execucdo do objeto que contempla
Referéncia ou FR#54 | remuneracdo apenas pela alocacdo de postos de trabalho,
Projeto Bésico ou de méo de obra.

x Uso de método subjetivo para avaliar e mensurar 0s

Gestdo do . - x

FR#55 | resultados do objeto contratado para fins de remuneracdo

Contrato e . . N

da contratada (ex.: "a qualidade da xérox deve ser boa").

Gestdo do Falta de uma sistematizagdo sobre o que deve ser

FR#56 . . o
Contrato verificado na fiscalizagdo contratual.
Gestdo do FR#57 | Complexidade do recebimento provisorio dos servicos.
Contrato
Gestdo do Ndo manutencdo das condigBes contratuais, nos
FR#58 ~ -

Contrato contratos de execucdo continuada ou parcelada.

Gestédo do Clausulas contratuais com penalidades genéricas, sem
FR#59 e

Contrato atrelar a um fato gerador especifico.

Ter[no_de Auseéncia de critica para aproveitar modelos de edital ou
Referéncia ou FR#60 ~ ; AT

. . adesdo a uma ata de registro de pre¢o de outra instituicéo.
Projeto Bésico
x Utilizacdo de controles pouco eficazes para garantir o

Gestdo do . L

Contrato FR#61 cumprimento, pelas 5 gontratadas, das obrigaces

trabalhistas, previdenciérias e com o FGTS.

Selegdo do Contratacdo direta com justificativas inadequadas do

FR#62
Fornecedor prego.
x Deixar de utilizar a modalidade pregédo devido & crenca

Selecéo do L o

FR#63 | de que o seu Unico critério é 0 menor preco,
Fornecedor . -
desconsiderando a qualidade.
Selecio do Realizar licitacdo para a criacdo de ata de registro de
Forn(éce dor FR#64 | precos sem convidar outras organizagdes para integrar a

ata como participantes.




Realizar licitacdo para a criacdo de ata de registro de
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Selecdo do FR#65 | precos permitindo a disputa por itens, mas adjudicando
Fornecedor .
por grupo de itens.
Realizar adesdo a ata de registro de precos cujo objeto
Selecdo do apresenta caracteristicas diversas das que atendem a
FR#66 . . -
Fornecedor necessidade, em especial, no registro de precos de
Servicos.
x Empresas participando da licitagdo sem qualificacdo
Selegdo do A X N
F FR#67 | econbmico-financeira adequada para a execucdo do
ornecedor -
objeto.
Exigéncia de atestado de capacidade técnica sem
x determinar qual a execucdo de objeto deve ser
Selegdo do - A .
FR#68 | comprovada, cujas caracteristicas, prazo e qualidade
Fornecedor oo .
devem ser compativeis com o que se deseja contratar, ou
com exigéncia desproporcional.
x Empresas participando da licitagdo sem qualificacéo
Selegdo do - x .
FR#69 | técnicaadequada para a prestacdo de servicos de
Fornecedor R
terceirizacao.
x Incluséo de critério de selecdo do fornecedor que leve a
Selecdo do L h AN
FR#70 | despesas desnecessarias e anteriores a licitacdo por parte
Fornecedor e
das licitantes.
Selecéo do Inclusdo de credenciamento do licitante junto ao
FR#71 - PP L
Fornecedor fabricante como critério técnico obrigatorio.
Selecdo do Previsdo de critério subjetivo de avaliacdo das propostas
FR#72 |, .
Fornecedor técnicas.
Selegdo do Combinacéao de alta complexidade do objeto com baixa
FR#73 . - ~ -
Fornecedor maturidade do adquirente com relagéo ao objeto.
Selegdo do Objeto  fornecido por mercado tradicionalmente
FR#74 o
Fornecedor problemético.
Licitante vencedora apresenta proposta com precos de
Termo de . .
A alguns itens abaixo do mercado (subpreco) e de outros
Referéncia ou FR#75 | . .
. . itens acima do mercado (sobrepre¢o), mas de forma que
Projeto Bésico .
0 valor global de sua proposta seja 0 menor.
Estabelecimento de margem de preferéncia para a
Termo de contratacdo de bens e servicos sem a devida
Referéncia ou FR#76 | regulamentacdo via decreto do Poder Executivo Federal
Projeto Béasico ou ndo estabelecimento dessa margem caso haja decreto
regulamentando-a.
Termo de Auséncia de refinamento da estimativa de precos
Referéncia ou FR#77 | realizada nos estudos técnicos preliminares, em especial,

Projeto Bésico

para contratagcdes complexas.
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Termo de Contratacdes anteriores acima do orcamento reservado
Referéncia ou FR#78 | ou presenca de aditivos ndo previstos em outros
Projeto Bésico contratos.

Ter[no_de Auséncia de informagBes sobre a situacdo das
Referéncia ou FR#79 ~ .

. e contrata¢des planejadas.
Projeto Basico

Selecao do FR#80 | Auséncia de padronizacdo dos editais de licitacbes

Fornecedor

Selegdo do Utilizacdo do pregdo presencial em detrimento do

FR#81 o

Fornecedor eletrénico.

x Auséncia de previsdo de penalidades nos editais para

Selegdo do - L

FR#82 | comportamentos inadequados das licitantes durante o

Fornecedor ~

pregéo.
x Auséncia de estrutura da contratada para executar o

Gestdo do N . x

FR#83 | contrato no local da prestacdo dos servicos de duracdo

Contrato -

continuada.
Gestdo do Domicilio bancario dos colaboradores da contratada em
FR#84 - u .
Contrato local distinto do da prestacdo dos servicos.
Selecéo do Licitantes ofertam os préprios lances muito proximos do
FR#85

Fornecedor menor lance.

x Falta de sistematizagdo sobre o que deve ser verificado

Selecgdo do L . .

FR#86 | na avaliacdo de legalidade executada pela assessoria

Fornecedor S

juridica.
Selecéo do Parecer juridico ndo conclusivo e sem a explicita
FR#87 ~ s . -

Fornecedor aprovacdo ou rejeigdo das minutas examinadas.

x Responsavel pela condugdo do certame (tipicamente o

Selegdo do . < . .

FR#88 | pregoeiro ou CPL) ndo detétm as competéncias
Fornecedor e L s ~ s
multidisciplinares necessarias a execucdo da atividade.
x Falta de sistematizacdo dos procedimentos que devem

Selecgdo do N

FR#89 | ser executados pelos agentes que conduzem a sele¢éo do

Fornecedor . Lo

fornecedor (fase de julgamento da licitacdo).
x Prazo curto demais para ajuste de proposta complexa

Selecéo do - . !

FR#90 | (ex.: proposta composta por dezenas de itens) apos a fase

Fornecedor x

de lances do pregéo.
Selecéo do Deixar de consultar todas as listas nas quais constam
FR#91 . - . o
Fornecedor restricBes para contratar com a Administracdo Publica.




Selecdo do

N&o instaurar procedimento administrativo para apurar
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Fornecedor FR#92 | condutas de licitantes que podem ser tipificadas no art. 7°
da Lei 10.520/2002.
Selecio do Falta de clareza sobre data e hora dos eventos
¢ FR#93 | relacionados aos certames licitatdrios (ex.: data e hora de
Fornecedor o ~ ] ~
reinicio das sessfes apds suspensdo).
Selegdo do Auséncia de padréo ou publicacdo incompleta dos avisos
FR#94 N
Fornecedor de licitacdo e extratos de contrato.
Selegdo do Avaliacdo do mérito do recurso durante a fase de
FR#95 | . " ~
Fornecedor intencdo de recursos, no caso de pregao.
Selegdo do Contratacdo por dispensa de valor utilizando apenas a
FR#96 x .
Fornecedor cotacdo de fornecedores convidados.
x Auséncia de processo de trabalho formalizado e falta de
Gestdo do L o -
FR#97 | definicdo clara de papeis e responsabilidades na
Contrato L T x
atividade de fiscalizaco e gestdo de contratos.
Gestdo do Atuacdo dos responsaveis pela gestdo e fiscalizacdo dos
FR#98 «
Contrato contratos sem nomeacdo formal.
x Falta de competéncia dos atores nomeados pela
Gestdo do - N «
FR#99 | Administracdo para atuarem na fase de gestdo do
Contrato
contrato.
Gestdo do FR#10 | Contratos celebrados com deficiéncias no seu
Contrato 0 planejamento.
Gestio do ER#10 o] gestor designado pela Admlnlst_ra_(;ao nao tem t?mpo
suficiente para desempenhar as atividades de gestdo do
Contrato 1
contrato.
Gestio do ER#10 Auséncia de proced_lmento_s padronlza_ldos para cond~ugao
Contrato 5 dos processos administrativos com vistas a apuragéo de

descumprimentos contratuais.
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Anélise dos Impactos

Prezado gestor,
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Este questionario foi desenvolvido como parte do processo de avaliagdo de riscos

relacionados com o processo de aquisi¢es do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal

(CBMDF). Ele consiste em um dos pilares da estruturacdo de um programa de integridade para

as contratacdes publicas.

O que se busca com o Questionario 1l é analisar a severidade ou impacto que pode gerar

a ocorréncia das falhas potenciais identificadas pelo Tribunal de Contas da Uni&o nos processos

conduzidos pela Corporacdo em analise.

Ressalta-se que este questionario ¢ ABSOLUTAMENTE ANONIMO, proporcionando
total liberdade ao respondé-lo. Estimamos que o tempo dedicado para responder as questdes

abaixo ndo ultrapassara 30 minutos.

Muito obrigado por sua contribuicéo!

Direcionamento:

Considerando a escala da Tabela de Referéncia a seguir, segundo a sua percepcao,

avalie a severidade ou impacto das consequéncias dos riscos descritos abaixo e anote na coluna

“Severidade (S)” os pesos 1, 2, 4, 8 ou 16 correspondente ao impacto que melhor representar

seu julgamento.

Tabela de Referéncia

Impacto Impacto Qualitativo nos Objetivos Peso

Sem incémodo politico; atrasos contidos no setor; ndo afeta o alcance dos

Muito Baixa | objetivos; ndo ha prejuizos financeiros. 1
Leves incdmodos na instituicdo; podem ocorrer atrasos em outros setores;

Baixa impede o alcance dos objetivos por periodo curto; irrisério aumento nos gastos. 2
Necessidade de envolvimento de outros setores para correcdes; impede o

Média alcance de um objetivo por periodo longo; gastos elevados. 4
Necessidade da alta direcdo para corregdes; impede o alcance de varios

Alta objetivos por periodo longo; grandes perdas. 8

Muito Alta Grandes reflexos politicos externos; impossibilidade de correcfes ou ajustes; 16

enormes perdas; impedimento na continuidade dos servicos da organizacéo.
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Processo/acéo Item Efeito da Falha Potencial — Consequéncia do Risco Seve(g)d ade
Oficializacdo da Contratacdo que ndao atende a uma necessidade da
FR#1 o s .. -
Demanda organizacao e desperdicio de recursos puablicos.
Contratacao de uma solugdo que nédo atenda a necessidade
Oficializacéo da de negdcio que a desencadeou; necessidade de muitos
FR#2 - X : ;
Demanda ajustes para adequar as necessidades; ou abandono da
solucdo contratada.
C Contratago que ndo atende a uma necessidade real da
Oficializacéo da N i
FR#3 organizagdo, com consequente desperdicio de recursos
Demanda A
publicos.
Multiplicidade de esforcos para realizar contratages
Planejamento da FR#4 semelhantes, com esforco desnecessario para elaborar
contratagéo especificacfes da contratacdo, repeticdo de erros e perda
de economia de escala.
Especificacbes com indefinicdo do objeto, dificuldade de
Planejamento da obtencdo da solugdo necessdria ao atendimento da
« FR#5 . A -
contratagéo demanda; ou diminuicdo da competicdo e aumento dos
custos.
Execucdo de procedimentos ou atividades cujo custo é
Planejamento da FR#6 superior ao beneficio em uma contratacdo corriqueira e de
contratagdo baixo valor, com consequente desperdicio de recursos
humanos.
Contratacdo que ndo produz resultados capazes de atender
Planejamento da a necessidade que originou a contratagdo, com
~ FR#7 . B
contratagéo consequente desperdicio de recursos publicos, ou levando
a impossibilidade de contratar.
Contratos com modelos inadequados, principalmente de
Planejamento da execucdo do objeto e de gestdo do contrato, que ndo
9 FR#8 . R . . ~
contratacdo satisfazem as necessidades da Administragdo com
desperdicio de recursos publicos.
Contratacdo com especificacOes restritivas, diminuicéo da
Estudos técnicos competicdo e aumento indevido do custo da contratacdo,
preliminares FR#9 que ndo produz resultados capazes de atender a
(ETP) necessidade que originou a contratacdo ou gerando
desperdicio de recursos publicos.
Estudos técnicos Estudos técnicos preliminares cujo conteldo ndo permite
preliminares FR#10 | atingir seu objetivo, com consequente desperdicio de

(ETP)

recursos publicos.




Estudos técnicos

Contratacdo de uma solucdo que poderia ter sido evitada
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preliminares FR#11 | ou ter sido executada em melhores condi¢Bes, gerando
esperdicio de recursos.
ETP d dicio d
Estudos tecnicos Manutengdo de um contrato, ou de uma solugdo que néo
reliminares FR#12 atenda mais a uma necessidade do érgdo, porque a solugao
P (ETP) ndo mais atende a necessidade ou ela deixou de
existir, gerando desperdicio de recursos.
Estudos técnicos . . - . |
reliminares FR#13 Nao investir em iniciativas que contribuam para o alcance
P (ETP) dos objetivos institucionais, deixando de alcanca-los.
Estudos técnicos ContratagOes que ndo contribuam para o cumprimento das
preliminares FR#14 | competéncias legais do 6rgdo, com
(ETP) consequente desperdicio de recursos publicos.
Estudos técnicos Contratacdo de solugdo que ndo atende a necessidade que
preliminares FR#15 | originou a contratacdo, gerando desperdicio de recursos
(ETP) publicos.
Estudos tcnicos Limitacdo indevida da competicdo, com
reliminares FR#16 consequente elevacdo do preco contratado ou equivocada
P (ETP) dependéncia de um dnico fornecedor, no caso de
inexigibilidade.
. Restricdo indevida (e ilegal) da competicédo, levando ao
Estl;gl?;tiz(;?égos FR#17 aumento do preco contratado, a interrupcao do processo de
P (ETP) aquisicdo ou o ndo atendimento da necessidade que
originou a contratagéo.
Esttrjéjl?;ti?](;r:é(;os FR#18 Aumento do prego contratado em razéo dos riscos de ndo
P (ETP) retorno da contratada ou licitacdo deserta.
Estudos técnicos Sobra de produtos ou servicos, com
preliminares FR#19 | consequente desperdicio desses itens e de recursos
(ETP) financeiros.
Contratos com quantidades de produtos ou servigos
Estudos técnicos insuficientes para atender a necessidade da Administracao,
preliminares FR#20 | gerando aditivos para acréscimo, novas contratagdes ou
(ETP) cancelamento da contratacdo de outros itens previstos no
planejamento anual das contrataces.
Estudos técnicos Direcionamento da licitagdo e aumento do valor
preliminares FR#21 | contratado, comprometendo a maior parcela do orcamento

(ETP)

do 6rgdo.




Estudos técnicos

Ocorréncia de licitacdo deserta, sem nenhuma proposta
apresentada na licitacdo, com consequente retrabalho para
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prel(gjrlg;i res FR#22 realizar a contratacdo ou ndo atendimento da necessidade
que originou a contratagdo.
Estudos técnicos A . - . .
reliminares FR#03 Auséncia de imparcialidade da equipe de planejamento,
P (ETP) resultando no direcionamento da contratacéao.
Estudos técnicos Dependéncia excessiva da organizacdo com relacdo a
preliminares FR#24 | determinada solucéo, com elevacdo do custo de sua
(ETP) manutencdo ou descontinuidade de fornecimento.
Estudos tecnicos Problemas na implantacdo de uma solucdo ou sua
reliminares FR#25 descontinuidade antes do 6rgdo conseguir desfrutar do
P (ETP) investimento feito, com consequente ndo atendimento da
necessidade que gerou a contratacdo.
Esurjgl?rsntii(;?égos FR#26 Descontinuidade de uma solucdo contratada antes do 6rgéo
P (ETP) conseguir atender a necessidade que gerou a contratagéo.
Estudos técnicos x . - q dicio d
reliminares FR#27 Cpnt_ratagao antiecondmica e desperdicio de recursos
P (ETP) publicos.
. FR#2g | Utilizagdo de parametro inadequado para a analise da
Estl;gl?;tiz(;?égos viabilidade da contratacdo e dificuldade de justificar as
P (ETP) FR#29 estimativas de precos quando questionados por partes
interessadas.
Estudos técnicos Dificuldade de encontrar referéncias de precos em
preliminares FR#30 | contratos publicos, gerando estimativas inadequadas e
(ETP) contratacdo com sobrepreco ou inexequivel.
Estudos técnicos Aquisicio  de  somente  parte da  solucdo
preliminares FR#31 | demandada, impossibilitando atender a necessidade que
(ETP) motivou a contratagéo.
Estudos técnicos Diminuigdo da competicdo nas licitagdes por ndo permitir
preliminares FR#32 | a participacdo de empresas especializadas, gerando
(ETP) aumento dos valores contratados.
Estudos tcnicos Auséncia de integracdo das partes de uma solugdo
reliminares FR#33 demandada, deixando de atender a necessidade que
P (ETP) originou a contratacdo ou demandando uma nova para a

integracdo das partes da solucéo.




Estudos técnicos

ContratacGes por inexigibilidade ou a licitagbes com
poucos fornecedores, levando ao aumento dos valores
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preliminares FR#34 X » x
(ETP) con'_[ratados em comparacdo a compra de uma solugédo
conjunta, como um todo.
Estudos técnicos Dificuldade na analise custo-beneficio de uma
preliminares FR#35 | contratacdo, gerando uma solucdo que ndo representa a
(ETP) melhor alocacdo de recursos na organizacéo.
Estudos técnicos Frustracdo do beneficiario/demandante e de outros
preliminares FR#36 | interessados, principalmente, pelo ndo atendimento da
(ETP) necessidade que gerou a contratacdo.
Estudos tecnicos Escol_h(_:l de solucdo que nép é a mais yantajosa para a
g Administracdo, por desconsiderar a avaliacdo dos custos
preliminares FR#37 M .
(ETP) para ade}qyar a organizagdo em termos de infraestrutura,
espaco fisico, acesso, capacitacdo, rotina e entre outros.
Atraso no alcance dos resultados pretendidos com a
Estudos técnicos contratacdo; atraso do inicio dos trabalhos da contratada;
preliminares FR#38 | ouo ndo atendimento da necessidade que originou a
(ETP) contratacdo podendo gerar indenizagdes a contratada pela
alocacéo de recursos sem poder obter retorno.
Estudos técnicos | FR#39 | Desconsideragio dos riscos existentes na contratagio e
preliminares gestdo do contrato, levando a Administracdo a assumir o
(ETP) FR#40 | impacto causado por todos os riscos desconsiderados.
Deixar de considerar todos 0s aspectos necessarios a
Estudos técnicos andlise da viabilidade da contratacédo, levando a licitagdo
preliminares FR#41 | deserta; a contratacdo de fornecedor sem capacidade
(ETP) técnica; ou a solucdo que ndo produz os resultados
esperados pela Administracao.
T TR ou PB cujo conteido ndo permite selecionar a proposta
ermo de . . S "
Referéncia ou FRiqn | Mais vantajosa para a Administragdo ou o (Eontrato sem
Projeto Bésico mecanismos adequados para a sua gestdo, gerando
desperdicio de recursos publicos.

Termo de Impugnagdes, recursos, pedi_dos de ’esc~larecimentos no
Referdncia ou FR#43 certame ou questionamentos junto a 6rgaos externos que
Projeto Bésico levam a pa.rallsagao do certame até que a exigéncia seja

compreendida.

Termo de Contratacéo que ndo atende a necessidade da organizagao
Referéncia ou FR#44 | devido a auséncia de precisdo na natureza, quantidades ou
Projeto Béasico 0 prazo do objeto demandado.

T Atraso na contratacdo devido a necessidade de reunir e

ermo de . . Y .
Referéncia ou FR#45 sistematizar as justificativas pelos atores envolvidos,

Projeto Bésico

quando questionados por cidadaos, entidades de classe ou
6rgdos de controle.




Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#46

Licitante oferece proposta que ndo atende a necessidade da
contratagdo por ndo compreender 0 contexto em que se
insere a solucdo objeto da licitagéo.
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Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#47

Caracterizacdo de contratacdo de trabalhadores por
empresa interposta com formagdo de vinculo dos
trabalhadores diretamente com o o6rgdo tomador dos
servicos, conforme entendimentos contidos na Sumula
331/TST.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#48

Distorg¢des na execugdo do contrato, detectadas na etapa de
recebimento; retrabalho e atraso na entrega do objeto que
ainda ndo esta em condigdes de ser aceito.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#49

Atrasos durante a execucdo do contrato devido a
diferencas de entendimentos e expectativas entre as partes
com necessidade de esclarecer o0s pontos com
entendimentos divergentes.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Béasico

FR#50

Paralisacdo da execucéo contratual, ou do pagamento, por
demandas ndo entregues em razao de divergéncias com a
contratada sobre a quantidade demandada e executada.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#51

Dependéncia excessiva do 6rgdo em relagcdo a empresa
contratada e perda da capacidade de gerenciamento por
desconhecimento sobre uma solugéo contratada.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#52

Fiscalizacdo inadequada do contrato e ndo deteccdo de
descumprimento de partes da avenca.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#53

Retardo e falhas na execucdo do contrato ou
impossibilidade de identificar a parte descumpridora dele
em face de dificuldades na comunicacéo entre as partes.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Béasico

FR#54

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#55

Pagamentos sem que a Administragdo obtenha uma
contraprestacdo compativel com o objeto contratado,
desperdicio de recursos publicos, paralisacdo do contrato e
ndo atendimento a necessidade da contratacao.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#56

Aceites provisorios e definitivos em objetos parcialmente
executados ou nédo executados, com
consequente pagamento indevido, superfaturamento ou
paralizacdo do contrato.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Béasico

FR#57

Avaliacdo incompleta dos aspectos contratuais,
recebimento de servico em desconformidade com
especificacdes técnicas ou incorre¢do nos procedimentos
de recebimento devido a indisponibilidade do fiscal do
contrato para executar o acompanhamento e fiscalizacao.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#58

Retorno de todos os riscos que foram mitigados por meio
dos critérios de habilitagdo e qualificacdo da licitago.




Termo de
Referéncia ou
Projeto Basico

FR#59

Impossibilidade de aplicacdo de penalidades e induzir o
contrato a voltar & normalidade em caso de
desconformidades na execucéo.
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Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#60

Gestao contratual que deixa de observar as regras contidas
no contrato utilizado para o qual o 6rgdo ndo esta
preparado, ou cujo contrato ndo possui instrumentos para
induzir uma volta a normalidade, em caso de
desconformidades na execucéo.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Béasico

FR#61

Responsabilizacdo solidaria da administracdo pelo
descumprimento de obrigacdes trabalhistas,
previdenciarias e com o FGTS da contratada, decorrente
da fiscalizacdo ineficiente e ineficaz no cumprimento do
objeto do contrato.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#62

Contratacdo com sobrepreco e dificuldade de justificar se
0 preco contratado € corrente no mercado, quando
questionado pelo controle externo ou por partes
interessadas.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#63

ContratacGes por valores superiores e
consequente desperdicio de recursos publicos.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Béasico

FR#64

Perda de economia de escala contratando quantitativo
inferior ao que poderia ser contratado e duplicidade de
esforgcos administrativos.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#65

Permitir  jogo de planilhas, sobrepreco ou
superfaturamento contratando itens por valor que ndo é o
menor prego para o respectivo item no certame.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#66

Ndo atendimento da necessidade que originou a
contratacdo ou necessidade de executar o contrato em
condicéo diversa da que consta no instrumento contratual.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#67

FR#68

FR#69

Contratacdo de empresa incapaz de executar a avenca, nao
obtencdo do objeto contratado ou descumprimento, pela
contratada, das obrigacBes previstas em legislacdo
especifica e no contrato.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Béasico

FR#70

FR#71

Limitacdo indevida da competicdo, elevacdo do prego
contratado.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#72

Aceitacdo de proposta que ndo atende aos requisitos do
edital ou recusa de proposta que atende ao edital,
contratacdo que ndo atende a demanda necessaria ou
contratagdo por valor mais oneroso.

Termo de
Referéncia ou
Projeto Bésico

FR#73

FR#74

Contratacdo de produtos que ndo atendam aos requisitos
de qualidade e desempenho estabelecidos no instrumento
convocatdrio; atraso  no  recebimento do  objeto;




comprovacdo de ndo atendimento somente com o
recebimento do objeto.

Termo de

Contratacdo de proposta que ndo espelha a realidade dos
precos de mercado, cujo "jogo de planilhas" causa danos
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Referéncia ou FR#75 - A . .
. . ao erario em caso de utilizagdo de quantidade maior de
Projeto Basico . .
itens, com sobrepreco, ou menor, dos itens com subpreco.
Termo de Impugnacdes, pedidos de esclarecimentos,
Referéncia ou FR#76 | questionamento dos licitantes, ou paralisagdo do certame
Projeto Bésico mediante atuacdo dos 6rgdos de controle.
Inclusdio no TR ou PB de referéncia de preco
Termo de inadequado; utilizacdo de pardmetro inadequado para
Referéncia ou FR#77 | julgamento da proposta vencedora; e dificuldade de
Projeto Bésico justificar as estimativas quando questionados por partes
interessadas.
Ter[no_de Indisponibilidade orcamentaria e impossibilidade de novas
Referéncia ou FR#78 ~
. e contratacoes.
Projeto Basico
Termo de Inércia no planejamento das contratacBes ainda ndo
Referéncia ou FR#79 | iniciadas, ndo contratacdo ou necessidade de realizar
Projeto Béasico adesdes a atas de registro de precos ao final do exercicio.
Multiplicidade de esforcos para realizar licitacfes de
Edital FR#80 | objetos correlatos e repeticio de erros ante o
"reaproveitamento de editais".
Diminuicdo da competicdo e da transparéncia; pratica de
Edital FR#81 | ato de gestdo antiecondmico; e possibilidade de conluio
entre licitantes.
Impossibilidade de aplicacdo de penalidades e inibir
Edital FR#82 | comportamentos que retardam indevidamente o certame
por parte das licitantes "aventureiras".
Dificuldades de contato com a contratada para solucionar
. problemas operacionais nos contratos, com ndo obtencdo
Edital FR#83 x ~ - : .
de solucdo e ndo atendimento da necessidade que originou
a contratacéo.
Dificuldade de os colaboradores da contratada resolverem
Edital FR#84 pro’bl_emas relacionados a0 receb_lmento _de seus
salérios, retardando a deteccdo de irregularidades no
cumprimento de obrigagdes trabalhistas.
Edital FR#85 Qontrata(;ao por valor maior que aquele que poderia ter
sido contratado.
Ineficiéncia ou repeticdo de erros ja detectados em outros
Parecer Juridico | FR#86 certames e ndo examinados; avaliacdo de itens com baixo

risco de ilegalidade em detrimento de outros com alto risco
de ilegalidade.




Continuidade de licitagdo com vicios de legalidade, ndo
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Parecer Juridico | FR#87 | contratacdo pela atuacdo dos érgédos de controle ou futura
responsabilizacdo dos agentes envolvidos.

Selecio do A aceitacdo ou a recusa de propostas em desacordo com o
F ¢ FR#88 | edital; contratacdo de objeto que ndo atende a demanda da
ornecedor S . C ~ ~

Administra¢do; ou interrupcdo do processo de contratagéo.
Ineficiéncia e falha nos procedimentos de selecdo do
Selecdo do FR#89 fornecedor, com excesso de detalhismo em procedimentos
Fornecedor com baixo impacto para o certame e execugao com menor
nivel de detalhe, de outros com alto impacto.
Selegdo do Desclassificacdo indevida da proposta mais vantajosa para
FR#90 o «
Fornecedor a Administrag&o.
Selecéo do Contratagéo de licitante com restrigBes, descumprimento
FR#91 L - S
Fornecedor da legislacéo e possibilidade de ilicito penal.
x Atraso no processo de contratagdo, aumento do custo
Selegdo do - . . - e
FR#92 | administrativo e favorecimento de ambiente propicio a
Fornecedor . .
conluio entre licitantes para fraude.
Impedimento de que as licitantes praticarem atos no
Selegdo do certame licitatério (ex.. manifestacdo da intencdo de
FR#93 Lo A
Fornecedor recorrer), afrontando os principios da publicidade,
transparéncia e isonomia.
x Publicacdo de informagdes incompletas, em desacordo
Selegdo do s . .
FR#94 | com a legislacdo e questionamento de partes interessadas,
Fornecedor . i
inclusive do controle externo.
Retardo do fim do procedimento licitatorio devido ao
x indeferimento de recurso em fase inapropriada ou por
Selecdo do S TR N .
FR#95 | agente publico ilegitimo; declaragdo de nulidade da
Fornecedor S . .
decisdo; e necessidade de refazimento de todos os atos
decorrentes do ato nulo.
Aumento do custo da contratagdo, diminuicdo da
Selegdo do transparéncia e retardo na aquisicdo por dispensa pelo
FR#96 . O ,
Fornecedor desconhecimento de possiveis interessados ou devido aos
convidados ndo apresentarem propostas.
x Recusa dos servidores mais capacitados da organizacdo em
Gestdo do x . S
FR#97 | exercerem a funcgdo de fiscal de contrato ou participarem
Contrato S :
de comissfes de recebimentos.
Questionamento da legitimidade dos atos praticados na
Gestdo do gestdo contratual e impossibilidade de o ¢érgao
FR#98 s L
Contrato responsabilizar as partes do contrato e 0s agentes publicos

que atuaram sem delegacéo.




Fiscalizacdo inadequada; nédo deteccédo de
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Gestdo do FR#99 | descumprimento de partes da avenca; e ndo atendimento
Contrato . ~ .
do objetivo padrdo sob o qual a demanda foi contratada.
Gestio do Dificuldade ou até impossibilidade de gerir o contrato, de
Contrato FR#100 | obter o objeto do contrato ou de fazer com que a contratada
cumpra as obrigacdes contratuais e legais
x Fiscalizacdo inadequada do contrato; ndo deteccdo de
Gestédo do .
FR#101 | descumprimento de partes da avenca com suas
Contrato .
consequéncias.
Gestdo do Descumprimento dos principios do devido processo legal
FR#102 . « LS .
Contrato e do contraditdrio e ndo aplicacdo da penalidade.




Apéndice C

Avaliacéo dos Controles

Prezado gestor,
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Este questionario foi desenvolvido como parte do processo de avaliagdo de riscos

relacionados com o processo de aquisi¢es do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal

(CBMDF). Consiste em um dos pilares da estruturacdo de um programa de integridade para as

contratagdes publicas.

O que se busca com o Questionario Ill é avaliar a eficacia dos controles internos

existentes nessa corporacao tendo por parametro os controles internos recomendados pelo

Tribunal de Contas da Unido.

Ressalta-se que este questionario ¢ ABSOLUTAMENTE ANONIMO, proporcionando

total liberdade ao respondé-lo. Estimamos que o tempo dedicado para responder as questdes

abaixo ndo ultrapassara 30 minutos.

Muito obrigado por sua contribuicéo!

Direcionamento:

Considerando a escala da Tabela de Referéncia a seguir, segundo a sua percepcao,

julgue o nivel de eficiacia dos controles internos e anote na coluna “Deteccao (D)” o

correspondente indice (1; 0,7; 0,4 ou 0,1).

Tabela de Referéncia

Eficacia do Detecgéo (D)
Situacgéo do Controle Existente Multiplicador do
Controle .
Risco Inerente
Inexistente Auséncia completa do controle. 1
Em desenvolvimento; informal; sem disseminacdo; sem
Fraco L L 0,7
aplicacdo efetiva; quase sempre falha.
. Formalizado, conhecido e adotado na pratica; funciona na
Mediano . ) . 0,4
maior parte das vezes; pode ser aprimorado.
Mitiga o risco em todos o0s aspectos relevantes; sem falhas
Forte detectadas; pode ser enquadrado em um nivel de "Melhor 0,1
Préatica".




Questionario 111

Procezso/aga Item Sugestdes de Controles Internos De’EIeE;:)gao
Equipe de planejamento da contratagdo elabora o0 Documento
Oficializacdo de Oficializacdo da Demanda e o submete a aprovagdo do
FR#1 - - e L3
da Demanda requisitante para sua ratificacdo formal antes de iniciar o
planejamento da contratacéo.
Oficializacdo FR#2 O requisitante deve ser o autor do Documento de Oficializacéo
da Demanda da Demanda (DOD).
e O DOD é revisado por um servidor sénior para verificar se a
Oficializacéo - x L e x
FR#3 necessidade da contratacdo estd definida em funcdo de uma
da Demanda . o
necessidade de negdcio.
Planejamento Assessoria juridica ndo aprova processo de contratacdo com
da FR#4 especificacdo diferente da que foi padronizada, salvo mediante
contratacdo justificativas robustas para tal.
Planejamento Norma estabelecendo que as contrata¢des sejam planejadas por
da FR#5 uma equipe multidisciplinar, incluindo, pelo menos, 0s papéis
contratagdo de requisitante, especialista e administrativo.
Planejamento Nas contratacBes de menor risco, a equipe de planejamento
da FR#6 executa as atividades de planejamento de forma mais
contratagdo simplificada.
Planejamento No caso de contratacbes de maior risco, a equipe de
da FR#7 planejamento executa as atividades de planejamento de forma
contratacdo mais exaustiva
Assessoria juridica reprova processo de contratagdo direta que
Planejamento ndo contenha 0s mesmos artefatos necessarios para as
da FR#8 contratacbes por meio de licitacdo (estudos técnicos
contratacdo preliminares, plano de trabalho e termo de referéncia ou projeto
béasico).
Estudos
técnicos ER#9 Assessoria juridica ndo aprova processo de contratacdo que nao
preliminares contenha os estudos técnicos preliminares.
(ETP)
E,stu.dos Norma interna estabelecendo os elementos minimos do ETP
técnicos . . . ~
o FR#10 capazes de evidenciar o problema a ser resolvido e a solucéo
preliminares . . .
como um roteiro para a Equipe de Planejamento.
(ETP)
Estudos Requisitante da solucdo declara nos autos do processo de
. contratacdo que os esforcos para otimizar os processos de
técnicos . X -
o FR#11 trabalho existentes esgotaram-se ou ndo sdo suficientes para
preliminares M .
(ETP) gue o oOrgdo alcance os resultados pretendidos com a
contratagéo.
E,stu_dos Normativo interno define qual é a unidade gestora de cada
técnicos x P , o «
o FR#12 solucéo do 6rgdo, que normalmente é o requisitante da solucdo,
preliminares

(ETP)

e quais sdo as obrigagdes deste com relagéo a solugdo.
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A alta administracdo aprova o planejamento anual das

Estudos ~ NI
tenicos contratacbes e do orcamento da organizacdo contendo o
reliminares FR#13 alinhamento das contratagdes previstas com os objetivos que
P (ETP) constam dos planos, em especial, as contratacBes de maior
importancia ou materialidade.
t%sctr:]i((j:gss A alta administragdo aprova planos formais (PDTI, Plano
reliminares FR#14 Estratégico etc.) para a organizacéo, alinhados aos planos dos
P (ETP) orgdos superiores, quando for o caso.
t%it:i(igz Servidor sénior revisa os artefatos do planejamento para
reliminares FR#15 verificar suficiéncia e adequacdo dos requisitos ou
P (ETP) especificacoes.
Estudos Equipe de planejamento da contratagdo busca identificar todas
HECNICOS as solucbes de mercado que atendem aos requisitos
reliminares FR#16 especificados e, se a quantidade de fornecedores for
P (ETP) considerada restrita, revisa os requisitos para identificar se
podem ser flexibilizados para ndo limitar a participacéo.
Estudos Servidor Sénior revisa o planejamento da contratacdo para
técnicos FR#17 certificar que a equipe néo incluiu, entre os requisitos, a
preliminares vedacdo a produtos e servigos estrangeiros, por ser restricdo
(ETP) ilegal.
Estudos Equipe de planejamento da contratacdo avalia o prazo inicial
tenicos adequado para os contratos de natureza continuada,
reliminares FR#18 considerando contratar por prazo superior a 12 meses, ante a
P (ETP) peculiaridade ou complexidade do objeto e presente o beneficio
advindo para a Administracgéo.
Estudos S x x
HECNICOS Assessoria juridica nao aprova processo de contratagao que nao
reliminares FR#19 contenha, nos autos, a memdaria de calculo das quantidades dos
P (ETP) itens que serdo contratados.
Fiscal do contrato de uma determinada solugdo armazena dados
Estudos da execucdo contratual, de modo que a equipe de planejamento
técnicos FR#20 da contratacdo da proxima licitagcdo para a mesma solucéo (ou
preliminares solugdo similar) conte com séries histdricas de contratos
ETP anteriores para facilitar a definicdo das quantidades e dos
p ¢ q
requisitos da nova contratagéo.
Estudos Equipe de planejamento da contratagdo executa o levantamento
tcnicos de solucBes do mercado junto a diferentes fontes possiveis
reliminares FR#21 como contrata¢des similares feitas por outros érgdos, consulta
P (ETP) a sitios na internet, visita a feiras, consulta a publicacdes
especializadas.
Estudos . . . . L
tcnicos Equipe de planejamento da contratacéo realiza pesquisa junto a
preliminares FR#22 diferentes potenciais fornecedores da solucdo identificada

(ETP)

como adequada para a administracéo.
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Equipe de planejamento da contratacdo interage com 0s
fornecedores de forma cautelosa, documentando todas as

Estudos . ~ - -
teNicos interagdes, participando de reunides sempre em grupo de
preliminares FR#23 servidores e, qu~ando necessario, conhecer as_lnsjta_lagc_)es de
(ETP) empresas que sao potenciais fornecedoras, a justificativa da
necessidade é juntada ao processo de contratacdo com o custo
a cargo do 6rgdo, e nao das empresas.
Eéit#i?:gz Equip~e de p!anejamgnto da contratacdo opta por cc_)ntratgr
preliminares FR#24 solucédo que siga Eadroes de mercado que permitam a migracao
(ETP) para outras solugdes.
Estudos
técnicos FR#25 ) ) 3 - )
preliminares Equipe de planejamento da contratagdo verifica se existem
(ETP) vérios fornecedores no mercado oferecendo solugdes do tipo
demandada pela Administracdo; se a solugdo apresenta
Estudos perspectiva de amadurecimento; e descarta aquelas
técnicos FR#26 consideradas imaturas.
preliminares
(ETP)
Estudos A ass~essoria juri_dica SO aprova processo dg contratacdo para
HECNICOS Iocaggo_ em dgtrlmento da compra se contiver, nos autos, a
preliminares FR#27 memoria de célculo com avaliagdo c_ia_ gconomludaqe_ d~e uma
(ETP) Iocagao_ em comparacgéo com a possibilidade de aquisi¢do dos
respectivos produtos.
Estudos Orgéo publica normativo estabelecendo procedimento para a
técnicos FRH28 elaboracéo de estimativas de preco, prevendo que a equipe de
preliminares planejamento da contratagdo deve elaborar meméria de célculo
(ETP) das estimativas de preco, considerando uma cesta de precos.
Estudos Ao fazer a solicitacdo de propostas ao mercado por meio de
técnicos FR#29 oficio, a equipe de planejamento deve notificar os fornecedores
preliminares da obrigatoriedade legal da apresentacdo de propostas com
(ETP) orcamentos validos (Lei n® 8.078 de 1990, art. 40).
tEéSctr:Ji((j:?)Ss Utili;agéo de especificggées padronizadas du_rapte 0
preliminares FR#30 planejamenjco da contratggao, sempre que estas existirem e
(ETP) atenderem as suas necessidades.
Estudos A eq_u_ipe de planejamento da contratagé9 realiza 0s ETPs
tecnicos |dent|_f|cand0 todas as partes da _solugao necessarias a0
preliminares FR#31 atendimento d_a nec_es_adade gue motivou a cotltratagao_, para
(ETP) somente gep0|s decidir pelo parcelamento ou ndo para fins de
contratacéo.
Estudos A equipe delpl_an_ej’amento Qa contrz_itagéo avalia se a solucéo
HECNICOS demandada é divisivel ou néo, 09n3|derando 0 mercado que a
preliminares FR#32 fornepe e atentando que a solug_e}o dev§ ser parcelada sempre
(ETP) gue técnica e economicamente viavel, ndo gerar perda de escala

e permitir a ampliacdo da competitividade.
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tEé?:tl’:Ji((j:gss A equipe de planejamento da contratacdo avalia todas as formas
reliminares FR#33 de parcelamento possiveis para escolher a que melhor se adequa
P (ETP) a contratacao pretendida.
tEé?:t#i?:gss A equipe de planejamento da contratacdo avalia se a solugdo
reliminares FR#34 deve ser parcelada ou ndo, levando em consideracdo o aumento
P (ETP) da competitividade e a economicidade da medida escolhida.
O demandante deve declarar, formalmente, os resultados
Estudos pretendidos nos autos do processo de contratacdo, de forma
técnicos FR#35 clara e objetiva, sempre que possivel, utilizando resultados
preliminares mensuraveis, de modo a haver melhores condi¢des de aferir o
(ETP) alcance dos resultados declarados ap0s a aquisicdo ou
implantacéo da solucéo.
Equipe de planejamento da contratacdo avalia a possibilidade
Estudos de a contratacdo alcancar os resultados esperados definidos e
técnicos FR#36 negocia com a area requisitante para ajustar as expectativas e
preliminares planejar uma contratacdo viavel. Caso a negociagdo ndo se
(ETP) mostre eficaz, a equipe de planejamento deve levar o caso as
instancias superiores.
Estudos Equipe de planejamento da contratagdo elabora planejamento
tecnicos da adequacdo do ambiente da organizagdo em termos de
reliminares FR#37 infraestrutura, espago fisico, acesso, capacitacdo, rotina e entre
P (ETP) outros e considera os custos na analise que determina a solucédo
que sera escolhida.
Juntar aos autos ata de reunido, gravacdes ou outro tipo de
Estudos registro formalizado pela equipe de planejamento da
técnicos contratacdo, dos gerentes maximos da area especialista e da
reliminares FR#38 area  beneficiaria, e demais atores  responsaveis,
P (ETP) comprometendo-se pelas mudangas no ambiente da
organizacao necessarias para que a solucao gere 0s beneficios
esperados.
Eésctr?i(igss A alta administragdo aprova normativo instituindo a anélise de
reliminares FR#39 riscos da contratagdo e da gestdo contratual, que devera ser
P (ETP) elaborada pela equipe de planejamento da contratagéo.
Estudos
técnicos FR#40 Servidor sénior revisa os artefatos do planejamento, incluindo
preliminares a andlise de riscos.
(ETP)
tEéSctr:Ji((j:?)Ss Equipe de planejamento elabora lista de verificacdo (checklist)
preliminares FR#41 para servir como base das justificativas que devem ser expostas

(ETP)

na conclusdo da andlise de viabilidade da contratacao.
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I;r:fr;anrq;ngiea A alta administracdo institui a elaboracdo de lista de verificacéo
ou Proieto FR#42 (checklist) para verificar a completude do TR ou PB pela
1ol Equipe de Planejamento ou por servidor sénior.
Basico
Termp d.e Inclus@o, no edital, de referéncia aos dispositivos legais e/ou
Referéncia I o . Do
ou Projeto FR#43 Jurlsprudenm_a que fund_ame_nta determlqadas exigéncias que
L ndo séo usuais e ttm maior risco de questionamentos.
Basico
Termp d? Servidor sénior revisa os artefatos do planejamento, incluindo
Referéncia o ~ . .
ou Projeto FR#44 a conswtengg da declara(;_ao concisa, mas completa, do objeto
BAsi que a Administracdo deseja contratar.
asico
Termo de
Referéncia Normativo interno institui, como item do termo de referéncia
. FR#45 . -~ x «
ou Projeto ou projeto basico, a fundamentagéo da contratacéo.
Bésico
Termo de Equipe de planejamento da contratacdo inclui no TR ou PB
Referéncia secdo destinada a descrever a solucdo como um todo,
. FR#46 o ; RS
ou Projeto explicitando que o objeto da licitacdo é uma parte dessa
Basico solucéo.
Equipe de planejamento da contratacdo deve definir, no modelo
Termo de de execucdo do objeto, critérios que garantam a natureza
Referéncia juridica da contratacdo, incluindo, dentre outros, vedacao aos
. FR#47 . e . . . Sy
ou Projeto servidores publicos, qualquer tipo de ingeréncia, ou influéncia
Basico sobre a administracdo da contratada, ou comando direto sobre
os funcionarios.
Equipe de planejamento da contratacdo inclui no modelo de
Termo de execucdo do contrato a previsdo de acompanhamento e
Referéncia FR#A8 fiscalizacdo concomitantes & execucdo, divisdo de demandas
ou Projeto grandes e longas em demandas menores e mais curtas, a
Basico possibilidade de inspec¢des in loco e diligéncias e entre outras
aplicaveis conforme o objeto.
Durante o planejamento da contratacdo, € previsto, no modelo
Termo de x . o o L
o de execucdo do objeto, a realizacdo de uma reunido de iniciacdo
Referéncia X : , .
ou Projeto FR#49 do contrato, |med|a}tamente apos a sua assinatura, com a
Basico presenca das partes interessadas, para esclarecer os principais
pontos do contrato e do TR/PB.
Termp d? O TR/PB define método objetivo para quantificar a demanda,
Referéncia ; . :
ou Projeto FR#50 buscando, sempre que pgsswel, metricas usuais de mercagjo e,
BAsico guando necessario, inclui um glossario de expressdes técnicas.
No modelo de execugdo do objeto, constante do TR/PB, séo
Termo de Lo . - N A
o incluidos procedimentos relativos a transferéncia de
Referéncia - o . -
. FR#51 conhecimentos, como reunies mensais, oficinas e
ou Projeto .
BAsico treinamentos, bem como o0s produtos esperados desses

procedimentos.
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Conforme a complexidade do objeto, 0 modelo de gestdo do

Termp d? contrato estabelecido no TR/PB define a utilizacdo de uma
Referéncia - S R
ou Projeto FR#52 equipe multll_dlsupllnar de fiscalizacdo do cont.rato,
BAsi incluindo papéis para o gestor do contrato, para o fiscal
asico L . L . o
requisitante, para o fiscal especialista e fiscal administrativo.
Termp d_e Um protocolo de comunicacdo entre contratante e contratada,
Referéncia ~ B .
. FR#53 ao longo da execucdo contratual, é definida no modelo de
ou Projeto x
- gestdo do contrato, dentro do TR/PB.
Basico
O TR/PB define modelo de execugdo que contempla
Termo de i

N pagamento por resultados (entrega de produtos ou servicos),
Referéncia . . . L
ou Projeto FR#54 salvo excepcionalidade, dewdamen_te Just_lflcada nos autos, em

- que o modelo de execucdo do objeto vincula resultados aos
Basico
postos de trabalho.
O TR/PB define modelo de execugdo que contempla
Termo de ) _ - .

N método objetivo para a avaliagdo da conformidade dos
Referéncia . - .
ou Projeto FR#55 produto_s_e servigos entregues, definindo os parametros que

Basico serdo utilizados para balizar a mensuracgéo do objeto executado.
Quando necessario, inclui um glossario de expressfes técnicas.
Termo de Inclusdo de listas de verificagdo para os aceites provisorios e
Referéncia definitivos no TR/PB da contratagdo, de modo que o0s atores da
. FR#56 o :
ou Projeto fiscalizacdo tenham um referencial claro para atuar na fase de
Bésico gestdo do contrato.
Os artefatos da contratagdo preveem modelo de gestdo do
Termo de N o

o contrato contemplando segregacdo de atividades, com o

Referéncia - s .
. FR#57 recebimento provisorio a cargo do fiscal que acompanha a
ou Projeto ~ . S
Basico execucao .do contrato_e 0 receblmgnto definitivo a cargo de
outro servidor ou comissdo responsavel.
A minuta do contrato inclui clausula que obrigue o contratado
Termo de a manter, durante toda a execucdo contratual, todas as
Referéncia condicBes de habilitacdo e qualificacdo exigidas na licitacdo, a
. FR#58 - - - .
ou Projeto respectiva penalidade e garantia contratual para ressarcimento
Basico dos valores e indenizagBes devidos a Administracdo pela ndo
manutenc¢do das condigdes.
Minuta de contrato possui clausulas de penalidades que atrela
Termo de ~ s L . )

P sanc¢bes as obrigacdes da contratada, define o rigor de cada
Referéncia N - .
ou Projeto FR#59 sancgdo de modo_ proporuona_ll, estabel_ece 0 processo f:ie afericdo

BAsico da desconformidade e define condi¢cBes para aplicagdes de
glosas, bem como as respectivas formas de célculo.
Consultoria Juridica, com base nos elementos dos estudos
Termo de s S . o .

A - técnicos preliminares, avalia todas as condicOes estabelecidas
Referéncia . .
ou Projeto FR#60 no edltall(e minuta t_je contrato anexo), somente aprovando se

BAsico for possivel cumpri-las e se forem suficientes para que a

organizacao tenha sua necessidade atendida.
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A alta administracdo aprova estratégia de terceirizacdo que

Termo de contempla normativo, definindo modelo de execucéo e gestdo
Referéncia de contrato, bem como a contratacdo de empresa especializada
. FR#61 . o O ~ LS
ou Projeto na &rea contabil e de administracdo, com a finalidade de prestar
Basico assisténcia a fiscalizacdo dos contratos de terceirizagdo, nos
termos do art. 67, da Lei n® 8.666/93.
A equipe de planejamento da contratacdo elabora justificativa
Termo de
o dos precos contratados adequadamente fundamentada em
Referéncia . - -
ou Projeto FR#62 arrazoada pesquisa de mercadp, com a analise dq plan!lha de
BAsi composigdo de custos dos servigos, se for o caso, inclusive nas
asico N
contratacOes diretas.
Termo de
Referéncia FR#63 Consultoria juridica ndo aprova contratagcdo que ndo contenha
ou Projeto a declaracgdo expressa se 0 objeto é ou ndo comum.
Basico
Termp d? Servidor sénior confere se a equipe condutora do certame
Referéncia L . RO : x .
ou Projeto FR#64 avisou as demais organizagoes publicas sua intencéo de realizar
Basico licitagdo para a constituicdo de ata de registro de precos.
Termp d.e O edital de licitagdo por SRP inclui dispositivo vedando a
Referéncia - L - -
ou Projeto FR#65 p055|b!lldac_le_ de aquisicéo individual de itens registrados para
Basico 0s quais a licitante vencedora ndo apresentou 0 menor preco.
Consultoria juridica ndo aprova contratacdo na forma de adeséo
Termo de ) . " <
o a ata de registro de precgos se ndo houver declaracdo, nos autos,
Referéncia : ;
ou Projeto FR#66 que o0 objeto da ata_ a qual se pretende aderir en_quadra—se
Basico totalmente nas especificacdes que atendem a necessidade que
originou a contratacao.
Utilizacdo de minuta de edital padrdo com clausula exigindo
Termo de demonstracdo da capacidade financeira do licitante compativel
Referéncia com 0s compromissos que tera que assumir caso lhe seja
. FR#67 - A S Lo Y
ou Projeto adjudicado o contrato, incluindo, indices, patriménio liquido
Bésico minimo e certiddo negativa de feitos sobre faléncia,
recuperacéo judicial ou recuperagéo extrajudicial.
Termo de Utilizagdo de minuta de edital padrdo com clausula expressa
Referéncia exigindo apresentacdo de atestado para a comprovacdo da
- FR#68 L o . R
ou Projeto qualificacdo técnica limitada simultaneamente as parcelas de
Basico maior relevancia e valor significativo do objeto a ser
contratado, inclusive com comprovacdo da execucdo de
quantitativos minimos em obras ou servigos com caracteristicas
Termo de semelhantes, guardada a propor¢do com a dimensdo e a
Referéncia complexidade do objeto a ser executado.
- FR#69
ou Projeto
Bésico
Servidor sénior revisa os critérios de selecdo do fornecedor para
Termo de verificar se ndo ha critério que leva a necessidade de despesas
Referéncia desnecessarias e anteriores a licitagdo por parte das licitantes,
. FR#70 L g, ) . e
ou Projeto podendo, justificadamente, exigir o atendimento & condigéo
Basico requerida até a assinatura do contrato ou durante a vigéncia

contratual.
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Termo de Servidor sénior avalia as particularidades do mercado e decide
Referéncia se é o caso (excepcional) de exigir o credenciamento das
. FR#71 - . S R .
ou Projeto licitantes pelo fabricante, incluindo as justificativas cabais no
Basico processo licitatorio.
Termp d_e Equipe de planejamento da contratacdo estabelece, no TR/PB,
Referéncia ; " . i
ou Projeto FR#72 0s procedllme_ntos que serdo utilizados na avaliacdo das
L propostas técnicas.
Basico
Termo de
Esfggr.‘:t': FR#73 Equipe de planejamento da contratacdo avalia a complexidade
Bési(J:o do objeto, a maturidade do érgdo com relacdo a ele e 0 mercado
Termo de que o fornece, definindo, motivadamente, se h& risco que
Referéncia necessite ser mitigado e a inclusdo da avaliacdo de amostras na
. FR#74 etapa de avaliacdo das propostas técnicas.
ou Projeto
Basico
Termo de Minuta padrdo de edital estabelece critério de aceitabilidade de
Referéncia FRHTS5 precos globais e unitarios, fixando pregos maximos para ambos,
ou Projeto de forma que propostas com valores superiores sejam
Basico desclassificadas.
Termo de Equipe de planejamento da contratacdo estabelece margem de
Referéncia FRH#76 preferéncia apenas se citar qual o decreto do Poder Executivo
ou Projeto Federal regulamenta a margem para 0s bens ou servicos
Basico licitados.
Termp d_e Equipe de planejamento da contratagdo avalia a necessidade de
Referéncia . S ; -
ou Projeto FR#77 refinar a estimativa de precos, c0n5|delran_do 0S MesMOs riscos
BAsico e controles apresentados nos estudos técnicos preliminares.
Termo de
Referénci ) - ) .
03 grce)'gtoa FR#78 Gestor responsavel pelas aquisi¢fes mantém atualizado o plano
B4 ) anual de contratagbes durante a execugdo orgamentaria,
asico M . z . Lok
incluindo informagOes atualizadas sobre a situacdo de cada
contratacéo da organizacéo, os valores empenhados, liquidados
Termo de > .
N e pagos, e sobre a dotacéo disponivel.
Referéncia
- FR#79
ou Projeto
Basico
A alta administracdo institui, mediante normativo interno, a
. padronizacdo dos editais a serem utilizados na organizac&o,
Edital FR#80 : Lo i
podendo valer-se das minutas de editais disponibilizadas pela
AGU como base.
A consultoria juridica somente aprova o edital para a realizacéo
. de licitagdo na forma presencial se houver motivo justificado
Edital FR#81 .
nos autos que demonstre a vantagem da escolha em detrimento
da forma eletrdnica.
A minuta de edital padréo inclui dispositivo com a gradacdo das
Edital FR#82 sangbes para 0s comportamentos tipificados na Lei

10.520/2002, art. 7°.
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Area administrativa inclui no edital para contratacio de
servicos de duragdo continuada a obrigacdo de a contratada

Edital FR#83 instalar, em um prazo maximo também definido no edital,
escritério em local (cidade/municipio) previamente definido
pela administracao.

O edital para contratacdo de servigos de duracdo continuada
. inclui exigéncia de que o domicilio bancério dos empregados

Edital FR#84 p ) : ” .
terceirizados deverd ser na cidade ou na regido metropolitana
na qual serdo prestados 0s servicos.

O edital estabelece intervalo minimo de diferenga de valores

Edital FRHE5 entre os_!a_nces, que incidira ta}nto‘ em relacdo aos Iaqces
intermediarios quanto em relacdo a proposta que cobrir a
melhor oferta.

O 6rgdo institui para sua assessoria juridica a utilizagéo de listas

P de verificagdo padronizadas contendo os aspectos minimos que

arecer : -

Juridico FR#86 d_evem ser av_al_lz_ados durante sua atuacao, podendo valer-se das
listas disponibilizadas pela AGU e dos itens deste documento
como base.

A alta administrag&o institui normativo interno estabelecendo a
obrigatoriedade de o assessor juridico emitir parecer com

Parecer paragrafo conclusivo, registrando a aprovagéo ou

o FR#87 e . . f o

Juridico a rejeicdo das minutas avaliadas, informando, no altimo caso,
as alteracBes que devem ser realizadas antes de nova submissao
para avaliagdo.

A alta administracdo define atribuicfo para os diversos atores
Selecéo do necessarios ao correto julgamento da licitacdo, incluindo, pelo
FR#88 . L
Fornecedor menos, O pregoeiro, representante do beneficiario, do
especialista, do administrativo e da assessoria juridica.
x A organizagdo padroniza listas de verificagdo contendo os
Sele¢do do . . s
N FR#89 procedimentos previstos na legislacdo para serem executados
ornecedor . NI
durante a fase de julgamento das licitagdes.
x O edital estabelece prazo compativel com a complexidade do
Sele¢do do . o . b
N FR#90 objeto para a licitante proceder o ajuste da proposta apos a fase
ornecedor
de lances.
x Norma interna aprovada pela alta administracdo define lista de
Sele¢do do o~ .
FR#91 restricdes que o pregoeiro ou CPL deve consultar durante a
Fornecedor :
selecdo do fornecedor.
Pregoeiro inicia a instaura¢do do procedimento administrativo
para a apuracao dos casos em que o vencedor da fase de lances
Selecio do ndo é o adjudicatério do objeto do certame, indicando a conduta
Forngce dor FR#92 e as evidéncias de infragdo ao art. 7° da Lei 10.520/2002, ou

apresenta as justificativas quando ndo ocorrer instauragdo do
processo, documentando, em ambos 0s casos, o ocorrido na ata
de julgamento do pregéo.
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O edital define com clareza a forma como serdo divulgadas as

Selecdo do FR#93 informacdes relativas a data e hora das sessdes publicas, sua
Fornecedor suspensdo e reinicio, incluindo o sistema eletrénico que suporta
a execucdo da licitagéo, quando for o caso (ex.: ComprasNet).
Alta administracdo define, em normativo interno, as
x informacdes e os elementos minimos obrigatérios por lei que
Sele¢do do S - T
FR#94 devem constar nas publicac@es relativas a licitaces e contratos,
Fornecedor . . - o L
inclusive a forma de publicidade (Diario Oficial, portal
institucional, jornal etc.).
A norma interna estabelece que, no juizo de admissibilidade das
Selecédo do intencdes de recurso, o pregoeiro avalia somente 0s
FR#95 ! " -
Fornecedor pressupostos  recursais  (sucumbéncia, tempestividade,
legitimidade, interesse e motivagao).
A alta administracdo institui, na organizacao, o uso obrigatério
Sele¢do do FR#96 da selecédo do fornecedor ser realizada por meio de chamamento
Fornecedor publico e cotacdo eletrdnica para aquisicdes por dispensa de
licitacdo.
Alta administracdo implementa processos e estruturas,
x inclusive de gestdo de riscos e controles internos das aquisiges
Gestédo do = . O
FR#97 na organizacdo de forma que o ambiente da organizacdo seja
Contrato . - . .
mais controlado, mitigando os riscos dos atores envolvidos na
fiscalizacdo dos contratos.
Normativo interno define a obrigatoriedade da juntada aos
x autos, de ato formal de nomeacdo dos representantes da
Gestédo do o ~ x .
FR#98 organizagdo que atuardo na gestdo do contrato, assim como
Contrato - . . x
seus substitutos eventuais, bem como do oficio de apresentacao
formal do preposto da contratada.
Representante da administracdo que for nomeado para atuar na
Gestéo do fiscalizagdo ou gestdo contratual, que ndo detenha
FR#99 A - ;
Contrato competéncias para tal, notifica, formalmente, autoridade que o
nomeou sobre sua falta de competéncia.
Gestor do contrato avalia se 0s mecanismos previstos no
x contrato permitem sua execugdo, promove a gestdo do contrato
Gestdo do . o -
FR#100 | da melhor forma possivel, sempre que necessario com o apoio
Contrato AR : X
da consultoria juridica, mantendo informada a autoridade
competente sobre as deficiéncias que devem ser sanadas.
Representante da administragdo nomeado para atuar na
Gestdo do fiscalizacdo ou gestdo contratual, que ndo tenha tempo habil
FR#101 .. L s
Contrato para executar a atividade, notifica o fato formalmente a
autoridade que 0 nomeou.
Gestio do Autoridade competente regula internamente a conducdo do
Contrato FR#102 | processo administrativo para fins de apuracdo de

descumprimento contratual e aplicacdo de penalidades.

136






