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GLOSSARIO

Apetite ao risco: nivel de exposi¢gao ao risco que a organizagao esta disposta a
aceitar para o alcance de seus objetivos estratégicos, observada a tolerancia de

risco;

Causas: condigdes que dao origem a possibilidade de um evento (risco) ocorrer,
também chamadas de fatores ou fontes de riscos e podem ter origem no ambiente

interno e externo;

Consequéncias: possiveis efeitos, positivos ou negativos, resultantes da
ocorréncia de um evento sobre os objetivos do processo de trabalho ou da

organizagao;

Controles Internos: conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, entre outros,
operacionalizados de forma integrada pela direcéo e pelos servidores do 6rgéo,
destinados a enfrentar os riscos e fornecer seguranga razoavel na consecugao da

missao da entidade;

Gestao de riscos: o conjunto de acgbes direcionadas ao desenvolvimento,
disseminagao e implementacdo de metodologias de gerenciamento de riscos
institucionais, objetivando apoiar a melhoria continua de processos de trabalho,
projetos e a alocagao e utilizagdo eficaz dos recursos disponiveis, contribuindo

para o cumprimento dos objetivos da organizagéo;

Gerenciamento de riscos: processo para identificar, avaliar, administrar e
controlar potenciais eventos ou situagdes e fornecer seguranga razoavel no

alcance dos objetivos organizacionais, nos niveis estratégico, tatico e operacional,

Governanga: combinacdo de processos e estruturas implantadas pela alta
administracdo da organizagdo, para informar, dirigir, administrar, avaliar e
monitorar atividades organizacionais, com o intuito de alcancar os objetivos e

prestar contas dessas atividades para a sociedade;

Mapa de riscos: registro formal do processo de avaliacdo e de tratamento de
riscos, no qual o gestor relaciona os eventos que podem afetar os objetivos do

objeto de gerenciamento de riscos, suas causas, consequéncias, o risco inerente,



o risco de controle, o nivel de criticidade do risco e as ag¢des preventivas ou

mitigadoras;

Matriz de alocacgao de riscos: para fins de planos e processos de contratagdo,
clausula contratual definidora de riscos e de responsabilidades entre as partes e
caracterizadora do equilibrio econémico-financeiro inicial do contrato, em termos

de 6nus financeiro decorrente de eventos supervenientes a contratagao.

Matriz de analise ou avaliagao de riscos: tabela ou instrumento grafico que
relaciona os riscos identificados com sua probabilidade de ocorréncia e impacto,

considerando o nivel de confianca dos controles existentes;

Nivel de tolerancia de risco: o nivel de criticidade do risco, definido por faixas de

categorizagao baseadas no apetite pelo risco da organizacgao;

Impacto: é o grau ou importancia dos efeitos da ocorréncia de um risco que possa
afetar um ou mais objetivos da organizacgéo, o qual deve ser determinado a partir

de uma escala predefinida para possibilitar a mensuracao do nivel de risco;

Probabilidade: € a chance ou possibilidade de ocorréncia de um evento (risco)
que venha a afetar o alcance de um ou mais objetivos da organizagao, a qual deve
ser determinada a partir de uma escala predefinida para possibilitar a mensuragao

do nivel de risco;

Processo: conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas, que sdo executadas

para alcancar produto, resultado ou servigo predefinido;

Risco: evento que pode impactar o atendimento aos objetivos de uma
organizacéo. E inerente a qualquer atividade e, se materializado, dele decorrem

consequéncias, que podem ser positivas ou negativas;

Risco inerente: risco a que uma organizagao esta exposta sem considerar
qualquer controle preexistente para alterar a probabilidade de ocorréncia ou de

impacto;

Risco residual: risco a que uma organizagao esta exposta apds considerar o nivel
de confiabilidade dos controles internos existentes ou a implementacdo de

medidas de controle para o tratamento do risco.
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Parte 1

1. INTRODUGAO

A Controladoria Geral do Municipio de Curitiba — CGM tem entre as suas
competéncias, previstas na Lei n° 16.268, de 11 de dezembro de 2023, a
supervisao técnica dos 6rgaos do executivo municipal, mediante a orientagao
normativa e a divulgagdo de praticas de aperfeicoamento dos mecanismos de
governancga e de controles internos, por intermédio de programas de integridade

e compliance. Dentre esses mecanismos esta a Gestao de Riscos.

Este Manual de Gerenciamento de Riscos se destina a alinhar aos
principios, objetivos e diretrizes da politica municipal de gestao de riscos as agoes
de mapeamento de controles e de gerenciamento de riscos que possam afetar a
missao e os objetivos dos 6rgaos e entidades da administragdo sob a supervisédo
da CGM, por meio dos respectivos planos, programas € macroprocessos, bem

como requisitos legais a que estao sujeitos.

Além da politica municipal de gestado de riscos, este manual tem como
referéncia as normas técnicas que tratam do tema, como a ABNT NBR ISO
31.000:2018, e também inspiracbes em normas, manuais e metodologias
utilizadas no ambito da Controladoria Geral da Unido, Tribunal de Contas da Unido
e de outros entes governamentais, amplamente divulgadas, pelo que
agradecemos, tais como Prefeitura do Rio de Janeiro e Secretaria da Fazenda do
Estado da Bahia.

O conteudo, orientagdes, técnicas e modelos contidos neste Manual
levaram em consideracdo, ainda, o resultado da avaliagdo preliminar da
governanga das contratagdes realizada pela CGM, pelo que sao abordados, em
capitulo e anexos especificos, requisitos da Lei Federal n® 14.133/2021, relativos
aos processos de licitagbes e contratos publicos e possiveis riscos a estes
relacionados, e forma alternativa de processo simplificado de gerenciamento de

riscos, para tais objetivos especificos.



2. GESTAO DE RISCOS E GERENCIAMENTO DE RISCOS

A existéncia de riscos € inerente a qualquer atividade organizacional.

Risco pode ser definido como um evento futuro e incerto que, se
ocorrer, afetara de forma positiva ou negativa um ou mais

objetivos da organizagéo.

De acordo com a norma ABNT NBR ISO 31000:2018, “o propésito da
estrutura da gestéo de riscos € apoiar a organizagdo na integragdo da gestéo de
riscos em atividades significativas e fungbes. A eficacia da gestdo de riscos
dependera da sua integragdo na governanga e em todas as atividades da
organizagdo, incluindo a tomada de decisdo. Isto requer apoio das partes

interessadast, em particular da Alta Dire¢do”.

PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS
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Figura — Processo de Gestdo de Risco. Adaptado, TCU.

! partes interessadas: todos elementos que afetam ou s3o afetados de alguma forma pela organizacdo -
usudrios de servicos publicos, fornecedores, controle externo, empresas e setores fiscalizados, grupos de
pessoas como funcionarios, dirigentes, sociedade em geral.



A gestéo de riscos é um processo permanente, estabelecido, direcionado e
monitorado pela alta administracdo, que contempla atividades de identificar,
avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar a organizagao,
destinado a fornecer seguranga razoavel quanto a realizagdo de seus objetivos.
Envolve a aplicacido sistematica de politicas, procedimentos e praticas para as

atividades ilustradas acima.

O Processo de Gestao do Risco se aplica a qualquer tipo ou

estrutura de organizag&do, processo ou atividade.

A Lei n® 14133/2021, conhecida como a nova lei de licitacbes, estabelece
que a alta administragdo do 6rgao ou entidade é responsavel pela governancga das
contratagdes e devera implementar processos e estruturas, inclusive de gestao de
riscos e controles internos, para avaliar, direcionar e monitorar os processos

licitatorios e os respectivos contratos.

Cabe a alta administragdo a gestdo de riscos com o proposito
de assumir aqueles devidamente avaliados, bem como
implementar controles internos eficientes para mitigar a
probabilidade de sua ocorréncia e o0s efeitos deles decorrentes,

tornando a organizagdo mais resiliente em cenarios extremos.

Enquanto a gestado de riscos, em seu sentido amplo, engloba uma viséo
mais estratégica e abrangente da organizagdo como um todo, o gerenciamento
de riscos esta relacionado ao planejamento, controle e monitoramento da atuagao
e resultados de cada érgéao e departamento que a compde, conforme estrutura,
competéncias e objetivos especificos, como por exemplo programas e planos de

saude, de educacgao, de obras publicas e de contratagdes.

O gerenciamento de riscos pressupoe a definicao clara dos papéis de cada
responsavel nos diversos niveis de atuacao e dos fatores internos e externos que
possam afetar os objetivos e resultados predefinidos, para entdo dar inicio ao
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processo de avaliagdo de riscos que consiste em identifica-los, analisa-los e

avalia-los, bem como suas causas e consequéncias, trata-los e monitora-los.

E importante ressaltar que, a exemplo da gestdo, o gerenciamento de
riscos deve ser um processo continuo, que acompanha todas as etapas do
processo ou atividade sob analise, desde a identificacdo da necessidade e fase
de planejamento até a implementagcéao da solugdo e analise de resultados,
buscando sua melhoria continua e, dessa forma, minimizando os riscos e

garantindo o alcance dos resultados pretendidos.

Implementar um processo de gerenciamento de riscos, com as
caracteristicas necessarias, pode ser mais simples quando se enxergam 0s

passos que devam ser seguidos.

Para auxiliar gestores e demais agentes dos 6rgaos e entidades sob sua
supervisdo, na execucao, auxilio e monitoramento dessa tarefa, a Controladoria
Geral do Municipio elaborou este manual, que detalha este processo em sete

passos.

O gerenciamento de riscos esta relacionado ao controle e
monitoramento de planos ou processos especificos da
organizacdo. E necessério para conhecer, entender e priorizar o
tratamento de incertezas que podem impulsionar ou prejudicar

0 alcance dos objetivos, resultados e a missdo da organizag&o.

11



3. SETE PASSOS DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

A metodologia apresentada é estruturada em sete passos que sao

necessarios para o gerenciamento dos riscos em todas as suas fases desde o seu

planejamento até o acompanhamento e fiscalizagdo do processo ou atividade,

conforme figura abaixo:

Responsabilidade

Comunicagéao e y . -
Relatg y Objeto e Objetivos

7/

7 Passos
Gerenciamento

de Riscos Contexto Externo

Monitoramento
e Interno

° 3

Tratamento \ “ Avaliacdo

5 4
A

Figura — Sete passos do Gerenciamento do Risco.

O gerenciamento de riscos é continuo e deve ser feito em ciclos,
para que as medidas planejadas e adotadas em resposta aos
riscos identificados e avaliados permitam a revisdo e
retroalimentacdo do processo, promovendo uma melhoria

continua destes.
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O limite temporal a ser considerado para o ciclo de gerenciamento de riscos

de cada processo podera ser decidido pelo respectivo gestor.

Passo 1 - Definir Responsabilidades

A alta administragdo deve delegar responsabilidades e oferecer recursos
ao gerenciamento de riscos para atingir os objetivos da organizagao, garantindo

que as expectativas legais, regulatorias e éticas sejam atendidas:

O gerenciamento de riscos pressupbe a definicdo clara dos

papéis de cada responsavel nos diversos niveis da organizag&o.

A politica municipal de riscos prevé a atuagao sistémica das seguintes

linhas de defesa?:

1° LINHA 2° LINHA 3° LINHA

Integrada pelas autoridades, | Integrada pelos nlcleos, | Integrada pelo Orgdo Central do
servidores, empregados | unidades executivas dos | Sistema de Controle Interno.
publicos e agentes publicos que | sistemas auxiliares
atuam na estrutura de | orgamentario e financeiro, de
governanca do 6rgdo ou | administragdo geral, de recursos
entidade. humanos, de assessoramento

juridico sob a coordenagéo da

Procuradoria Geral do

Municipio, pelos representantes

ou unidades de controle interno

do proprio 6rgao ou entidade, e

por Comité de Governanga,

Gestdo de Riscos e Controles

Internos.

2 Em harmonia com o previsto no Artigo 169 da Lei Federal n° 14.133, de 2021.
13



Responsaveis pela geréncia
da execucao dos programas,
pela manutengdo de medidas
eficazes de controle interno, e
a identificagdao, avaliacao,
tratamento e monitoramento
de riscos no ambito do

respectivo 6rgao ou entidade.

Responsaveis por monitorar as

atividades realizadas pelos
agentes publicos integrantes da
primeira linha de defesa; propor
melhorias nos processos de
gestdo de riscos e de controle
interno; prestar, no ambito de
sua competéncia, o)
assessoramento necessario a
implementagdo das acgdes de
competéncia  dos  agentes
publicos integrantes da primeira
linha de defesa; e avaliar a
conformidade dos
procedimentos adotados pelos
agentes publicos integrantes da

primeira linha de defesa.

Responsavel pelo planejamento
de acbes de avaliagdo e
assessoria independentes sobre
questdes relativas ao
atingimento dos objetivos, a
riscos  criticos

partir  dos

gerenciados pelos agentes
integrantes da primeira linha de
defesa dos érgaos e entidades,
e do acompanhamento e

avaliagdo dos planos de

tratamento realizado e

comunicado pelos agentes
integrantes da segunda linha de

defesa.

Essa estrutura visa delimitar atribuicées e papéis entre os diversos 6rgéaos

e niveis da organizagao para prevencgao de irregularidades. A numeragao das

linhas (primeira, segunda, terceira) ndo deve ser considerada como significando

operagdes sequenciais, mas que todos os papeéis operam simultaneamente.

Para que a hierarquia de responsabilidades do processo de gerenciamento

de riscos possa ser definida e claramente comunicada, propde-se a elaboracao

de uma Matriz RACI, a qual determina, para cada atividade do processo, quem

sao os responsaveis (R), os aprovadores (A), os consultados (C) e os informados

(). Essa matriz permite que todos os envolvidos no processo de gerenciamento

de riscos compreendam o fluxo da informacgao e de responsabilidades.

Observe 0 modelo a seguir, elaborado a partir da legislagdo municipal:

14



MATRIZ DE RESPONSABILIDADE OU MATRIZ RACI

ORGAO 32 LINHA DE
RESPONSAVEL DEFESA
Politica ou
ATIVIDADES Objetivos

22 LINHA DE TITULAR  GESTOR DE
DEFESA ORGAO RISCO

Estratégicos

relativos ao
Objeto do GR

Definir o objeto, objetivos e realizar
o entendimento do contexto A (63 R (©

Realizar a identificagcdo de riscos

Realizar a analise de riscos

Realizar a avaliagéo e priorizagdo
de riscos | C A R

Definir respostas aos riscos e
plano de tratamento de riscos A @ R R

Realizar monitoramento e
avaliacdo do plano de tratamento | R C R

Comunicar ag6es de gestao de
riscos institucionais R @ R R

Implementar processos e

estruturas para avaliar, direcionar

e monitorar processos relativos ao

objeto de gerenciamento de riscos

Realizar a centralizacao e

padronizag&o dos procedimentos,

que viabilizem as praticas

continuas de gestao de risco, com R © © A |
uso de tecnologia de informacéo,

promovendo um ambiente de

relacbes integras e confiaveis.

Planejar ac6es de avaliagdo e

assessoria independentes e

objetivas sobre questdes relativas

ao atingimento dos objetivos, a C R C C C
partir dos riscos criticos

identificados e do monitoramento

dos planos de tratamento

Legenda: R: Responsavel A:Aprovador C: Consultado I: Informado

15



Passo 2 - Definigdo do Objeto e fixagao dos Objetivos

Esta etapa consiste em determinar os limites e a aplicabilidade do
gerenciamento de riscos para estabelecer o seu escopo, ou seja, o objeto e os
objetivos, considerando os ambientes interno e externo, os resultados pretendidos

e as expectativas daqueles a quem esses se destinam.

Para isso, busca-se responder alguns quesitos:

*Qual é o objeto de gerenciamento de riscos? Ex.: Plano estratégico, Programa,
Macroprocesso, Processos, Atividades do 6rgédo, Sistemas, planos ou contratos.

*Qual a abordagem de riscos sera adotada? Em nivel estratégico, operacional, no
ambito de um programa ou projeto?

*Qual a complexidade do objeto, o valor estimado e sua relevancia nos resultados da
organizagao?

*Quais os objetivos e resultados esperados? Esté justificado o interesse publico pelo
produto ou servi¢o posto a disposicao da sociedade?

*Quais os prazos? Localizacdo? Recursos necessarios? Areas envolvidas?

+Como o objeto se relaciona com outros projetos, processos ou atividades.

*Qual a etapa de avaliagdo do processo (planejamento, execucéo, fiscalizacdo)?

) £ € < C < ¢

Na descri¢ao, € importante considerar o nivel de gestao e avaliagao do objeto,
seja programa, atividades, processos, projetos ou sistemas, pois este influenciara
na decisdo de qual forma de gerenciamento de riscos sera utilizada, se

simplificada ou ndo. Observe os exemplos abaixo:

1. Macroprocesso/Programal/Projeto
Exemplo: Processo de Contragdes Estratégicas.
2. Subprocesso/Atividade/Processo especifico

Exemplo: Processo de Contratagdo Especifico (Pregao Eletronico), para
Servigo Limpeza e Conservagao nas unidades do 6rgao ou entidade.

16



Obviamente, o envolvimento das partes interessadas, recursos
empregados, fontes de informagdes e pesquisas utilizadas ndo sera a mesma
para os dois casos. Assim, a extensao da avaliagédo e o emprego de técnicas no
processo de gerenciamento de riscos devem considerar a natureza, vulto e

complexidade do objeto definido.

O relato desta fase deve conter minimamente as informagdes relacionadas

na figura abaixo:

Etapa
.

Objetivos Requisitos

Atender a N'IV,EI_
— Estratégico/ Técnicos Juridicos Financeiros
necessidade | Operacional

Figura — Informagdes minimas Relato do Objeto.

Quanto aos objetivos, faz-se necessario o levantamento daqueles

relacionados a missao do o6rgao, estratégicos ou especificos, bem como os

requisitos obrigacionais e voluntarios e de interesse das partes interessadas.

17



Observe o exemplo do Processo de Contratagcdo de Servigo Limpeza e

Conservacédo nas unidades do 6érgéo ou entidade, citado anteriormente, do qual

se pode extrair, entre outros:

Objetivos

Atender a uma necessidade

Manter a unidade em
condigdes de higiene adequada
para cumprimento de sua
missao.

Requisitos Técnicos

Requisitos Juridicos

Requisitos Financeiros

Conforme objeto

Previstos na Lei e
regulamentos

Orgcamentarios e Financeiros

Estimar quantidades
adequadas ao atendimento
da demanda.

Critérios que garantam a
ampla competitividade.

Disponibilidade orcamentdria
e financeira prevista para a
contratagao.

Adescrigao do objeto e objetivos deve estar documentada e disponivel para

todos os responsaveis pela gestado de riscos em todos os niveis de atuagao.

18



Passo 3 - Estabelecimento dos Contextos externo e interno

Apos definido o objeto e seus objetivos, o 6rgao deve determinar os fatores
internos e externos relacionados que possam afetar a capacidade de alcangar os
objetivos do gerenciamento de risco, mediante a analise dos ambientes interno e

externo da organizagéo.

Contexto Interno

E o ambiente interno no qual a organizagdo existe e opera, envolvendo
fatores como governancga, estrutura organizacional, fungdes e responsabilidades,
politicas, estratégias, capacidades, competéncias, sistemas de informacéo,
processos de tomada de decisao, relacbes com as partes interessadas, cultura

organizacional, entre outros.

Pode ser estabelecido a partir de alguns questionamentos como os

exemplificados abaixo:

«Qual a maturidade e cultura de integridade e gestéo de riscos da organizacdo? |
Qual a visdo, misséo e valores? )

*Os objetivos especificos estédo alinhados e exercem influéncia sobre os
objetivos estratégicos do 6rgdo e da organiza¢cdo como um todo?

*Quais as normas e diretrizes adotadas pela organizacéo, obrigacdes e deveres
estatutarios, regulatoérios, contratuais e profissionais aplicaveis?

*Qual a estrutura, tamanho do 6rgéo, competéncias, e responsabilidades para
tomada de decisdo da organizacdo? Qual a interdependéncia e interconexao?

N

*Qual o tipo de orgao ou entidade da administragao (direta ou indireta)? Qual a
natureza, vulto e complexidade das atividades do 6rgdo? Quais as expectativas
sobre os servigos prestados pelo 6rgéo e sua continuidade?

*Qual o ciclo e a relevancia estratégica do processo ou objeto para a realizagéo
dos objetivos do 6rgao?

*Quais as localizagbes e setores nos quais se executam 0S processos ou
atividades? )

*Quais as fontes de recursos financeiros, tempo, humanos, capacidade de
execucdo, conhecimento, tecnologia, sistemas tecnoldgicos que apoiam o
processo e informacdes disponiveis e principais ocorréncias? )

y £ < ¢ € < ¢ <
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Contexto Externo

E o ambiente externo no qual a organizacdo existe e opera, envolvendo
fatores como: cultural, social, politico, regulatério, financeiro, tecnoldgico,
econbmico, entre outros. Pode ser estabelecido a partir de alguns

guestionamentos como os exemplificados a seguir:

+Avaliacdo de Mercado. Quais os valores de mercado do objeto ou solugdo
contratada?

*Quais as partes interessadas?

Fornecedores potenciais? Orgéos fiscalizadores da atividade e tipo de 6rgéo?

*Quais as expectativas, integridade e valores dos possiveis fornecedores?

+Como os fornecedores se relacionam com agentes responsaveis pelo
planejamento, execucao e fiscalizacdo do objeto?

*Quais os requisitos técnicos e juridicos dos 6rgaos fiscalizadores, da atividade ou}
processo, e de controle?

SEEEEX

*Quais as relagbes e compromissos contratuais?

Para determinacido do contexto interno e externo e documentacédo desta
etapa, podem ser utilizadas técnicas® como o brainstorming, entrevistas com
gestores e executores do objeto, ou analise SWOT, método de planejamento
estratégico que engloba a analise de cenarios para tomada de decisoes,
observando os fatores Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),

Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas), como na figura abaixo.

3 ANEXO Técnicas para o Processo de Avaliagéo de Riscos.
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ANALISE SWOT/FOFA

Ambiente Interno Ambiente Externo

s O (Opportunities) 1. Novas fontes
1. Experiencia

financiadoras de projetos
S (Strengths) Oportunidades P
Forcas (Pontos Fortes)
(Pontos Fortes) 2. Maturidade Snbae o

situacao positiva do 2. Novas tecnologias
ambiente externo que
facilite o cumprimento
da missdo do 6rgdo ou

Carateristicas internas organizacional
que representam uma
facilidade para o

alcance dos objetivos. 3. Processos e controles alavanque os 3. Mercado em expansao:
eficientes resultados pretendidos. | Setor/servigo terceirizado
T (Threats) 1. Poucas ou nenhuma

1. Falta de pessoal

W (Weaknesses) ol empresa no
g Ameacas mercado/interessada
Fraguezas (Pontos Fracos)
(Pontc?s Fracos) Fatores negativos ou
- o _— situagdes externas ; islaca
Fatores internos ou 2. Restri¢do orcamentaria . 2. Mudangas na legislacdo

2 sobre as quais se tem e regulacdo do objeto

vulnerabilidades que

oferecem riscog paes Qi nenfum
controle e que podem

execucdo do objeto e pa
cug I ) d ! i trazer dificuldades para N
assim, ao aicance dos 3. Processos e sistemas o cumprimento da 3. Estagnacdo de mercado:

objetivos. corporativos ineficientes missdo do 6rgio ou setor/servico terceirizado
resultados pretendidos.

Ambiente de que se tem controle (sobre decisoes e Amblerite de qii6 Se tem polico ou nenhum contiole:

mudancas, por exemplo).

Figura — Contexto: Analise SWOT.

Com a identificagao dos fatores conforme quadrantes da matriz, é possivel
realizar analises de tendéncia em relagdo ao ambiente de controle nela
identificado e tracar estratégias para mitigar riscos e alcance dos objetivos e

resultados planejados.

Passo 4 - Processo de avaliacao de riscos

O processo de avaliacdo de riscos consiste em identificar os riscos que
possam comprometer a efetividade do processo ou atividade, analisa-los,
segundo uma relagao entre probabilidade e impacto, e avalia-los para a tomada
de decisdo quanto as acgdes para diminuir a chance de ocorréncia ou reduzir os

efeitos do impacto na sua ocorréncia.

Para auxiliar nas decisdes que precisam ser tomadas, o processo de
avaliagao de riscos pode ser aplicado em todas as etapas ou ciclo de vida, como

planejamento, execugao e fiscalizagéo, e com diferentes niveis de detalhe.
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Observe, no entanto, que a extensao da avaliagado, o emprego de técnicas
e 0 envolvimento das partes deve considerar e ser proporcional ao vulto e

complexidade do objeto de avaliagao de riscos.

Considerando que as necessidades diferem, também se requer o emprego
de diferentes técnicas a cada fase. No ANEXO Técnicas para o Processo de
Avaliagao de Riscos, sido relacionadas algumas técnicas e seu nivel de
aplicabilidade a cada fase, para auxiliar e orientar a condugédo do processo de

avaliacao de riscos.

A avaliacdo de riscos contribui para a qualificagdo dos servigos
prestados, a redugéo de falhas e irregularidades, a prevengéo
de fraudes, o aumento da eficiéncia na gestdo dos recursos
publicos; e a garantia de melhores resultados para a

administracdo publica e para a sociedade como um todo.

As informacgdes sobre o processo de avaliacdo de riscos devem ser
documentadas e colocadas a disposigdo dos envolvidos no gerenciamento de

riscos.

a) ldentificacao de riscos

Esta etapa consiste em um trabalho organizado para o0 mapeamento dos
riscos conhecidos, conforme registros de ocorréncias, e 0s riscos potenciais que
possam comprometer a capacidade da organizagao de alcangar seus resultados

ou o alcance dos seus objetivos.

Riscos estéo diretamente vinculados aos objetivos e requisitos.

O levantamento dos riscos deve levar em consideracao o relato de todos
os envolvidos no processo, desde o planejamento até a fiscalizacédo e avaliagao
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das entregas, reduzindo a possibilidade que riscos relevantes ndo sejam

considerados. A Controladoria Geral da Unido, por exemplo, utiliza modelo no qual

os riscos podem ser identificados a partir de perguntas, como:

*Quais eventos podem EVITAR o atingimento de um ou mais objetivos do
processo organizacional?

processo organizacional?

*Quais eventos podem ATRASAR o atingimento de um ou mais objetivos do

processo organizacional?

*Quais eventos podem PREJUDICAR o atingimento de um ou mais objetivos do

*Quais eventos podem IMPEDIR o atingimento de um ou mais objetivos do
processo organizacional?

Devem, portanto, ser identificados e relacionados os eventos de riscos

inerentes a proépria atividade da organizagao, em seus diversos niveis, bem como

riscos provenientes do ambiente externo da organizagao.

Fontes de informacgdes para identificacdo dos riscos:

Relatorio de Acompanhamento

Dados historicos de erros, . do Plano Anual de
falhas: Canal de denuncias;
’

executado);

Relatérios de licitagoes Relatdrios de
desertas, frustradas, desempenho das
canceladas; contratagoes anteriores;

Notificagoes, multas,
historico de aditivos;

Historico, jurisprudéncia, recomendagoes e
demandas acerca dos principais apontamentos
dos orgaos de controle externo;

Representagoes,
recursos, impugnagoes;

Opiniao dos responsaveis pela execu¢ao dos
planos, processos ou atividades e responsaveis
pelos riscos, grupos permanentes de discussao

formado por técnicos, gestores e fiscais de
contratagoes; e

Publicagoes
especializadas.

Contratagoes (Planejado x
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b) Analise de riscos

O propésito da analise de riscos é compreender a categoria do risco, suas
caracteristicas, e determinar o nivel de risco. A analise de riscos envolve a
consideracao detalhada de incertezas, fontes de risco, consequéncias, eventos,

cenarios, controles e sua eficacia.

Para o levantamento dos riscos, 0s responsaveis pelos setores de
contratacdo dos 6rgéos e entidades devem considerar, dentre outros, os seguintes

tipos de riscos, descritos na Instru¢ao Normativa Conjunta MP-CGU n° 1, de 2016:

N
» Riscos operacionais: eventos normalmente associados a falhas,
deficiéncias ou inadequac¢des de processos internos, pessoas, infraestrutura
e sistemas;
J

~

*Riscos de imagem/reputacdo do érgéao: : eventos que podem comprometer a
confianca da sociedade (ou de parceiros, de clientes ou de fornecedores) em relagdo
a capacidade do 6rgdo ou da entidade em cumprir sua missdo institucional;

J
~
* Riscos legais: eventos derivados de alteracfes legislativas ou normativas
gue podem comprometer as atividades do 6rgdo ou entidade; e
J
N

* Riscos financeiros/orgamentarios: eventos que podem comprometer a
capacidade do 6rgdo ou entidade de contar com 0s recursos orcamentarios e
financeiros necessarios a realizacao de suas atividades.

J

A categorizagcdo do risco esta vinculada a causa de sua

materializag&o.

A politica de riscos, entretanto, engloba e importa que sejam considerados,
também, os riscos de integridade e estratégicos. Os objetivos especificos das
contratagcdes devem estar alinhados aos objetivos estratégicos e a missao do

0rgao ou organizagao.
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Analise de Causa e Consequéncia do Risco

A anadlise de cada evento (riscos identificados) deve contemplar suas
causas e suas consequéncias, as quais necessitam compor o Inventario ou
Mapa de Riscos, e ser colocada a disposi¢cao de todos os participantes do

gerenciamento de riscos.

As causas sao os fatores que, de forma individual ou conjugada, tém o

potencial de dar origem ao risco.

As consequéncias s&o o resultado da materializagdo de um risco.

Risco ¢ incerteza, ndo aconteceu. Problema ¢é o risco negativo

materializado.

Um esquema para descrever de forma simples e analisar os caminhos de
um risco, desde as causas até as consequéncias, € a proposta da seguinte

técnica:

ANALISE BOWTIE
(Gravata Borboleta)

- CAUSA I 4,—> CONSEQUENCIA =

i S
EVENTO

& CAUSA ——» —L»CONSE UENCIA F

p DE RISCO © -~
S "

—>

2 7 CAUSA —Lb CONSEQUENCIA -]

s s
S Bt

Controles preventivos Controles atenuadores e de recuperagao

» < »

Figura — Risco Analise BOWTIE.

Além da descricdo do evento de risco, suas causas e consequéncias, é
possivel associar os controles necessarios a mitigagcado dos riscos, se preventivos

ou de contingéncia ou atenuadores.
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Para se determinar o que € evento de risco, 0 que é causa e consequéncia,

pode-se utilizar a seguinte descrigao:

O QUE

DEVIDO A PODERA ACONTECER

PODERA LEVAR A

CAUSA | EVENTO DE ‘ Il CONSEQUENCIAS

|
il RISCO ™

IMPACTANDO NO OBJETIVO

Figura — Sintaxe do Risco. Adaptado, TCU.

No questionario constante na Parte 3, AVALIACAO PRELIMINAR DA
GOVERNANCA DAS CONTRATACOES, deste manual, sdo relacionados alguns
exemplos de riscos associados a requisitos obrigacionais da nova lei de licitagbes

para consulta.
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O nivel de detalhamento e complexidade da analise de riscos, e 0 uso de
técnicas para essa finalidade dependerdo do propdsito da analise, da

disponibilidade e da confiabilidade das informagdes e dos recursos disponiveis.

Risco residual

' Probabilidade
Risco de controle o de ocorréncias

' Nivel de confianga Magnitude do
nos controles impactona sua
existentes ocorréncia

Figura — Analise de Risco.

c) Avaliagao de riscos

Avaliacao do risco inerente

Com vistas a direcionar os esforcos e recursos e a implementacdo da
metodologia de gerenciamento de riscos aqueles relevantes e com potencial para
afetar o alcance dos objetivos da organizagéo, realiza-se a avaliagao ou o calculo
do risco inerente, ou seja, ao qual o 6rgao esta exposto antes de considerar os
controles existentes, cujo resultado € obtido pela multiplicacdo entre os valores
provenientes da escala de probabilidade e os da escala de impacto, definidos nas
tabelas abaixo:
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Escala de probabilidade de ocorréncia do evento de risco

DESCRICAO DA PROBABILIDADE,

PROBABILIDADE
DESCONSIDERANDO OS CONTROLES

Muito baixa Improvavel. Em situagdes excepcionais, o evento podera até ocorrer, | 1
mas nada nas circunstancias indica essa possibilidade.

Baixa Rara. De forma inesperada ou casual, o evento podera ocorrer, pois 5
as circunstancias pouco indicam essa possibilidade.

Média Possivel. De alguma forma, o evento podera ocorrer, pois as 5
circunstancias indicam moderadamente essa possibilidade.

Alta Provavel. De forma até esperada, o evento podera ocorrer, pois as 8
circunstancias indicam fortemente essa possibilidade.

. Praticamente certa. De forma inequivoca, o evento ocorrera, as

Muito alta : L . 10

circunstancias indicam claramente essa possibilidade.
Escala de impacto, ou seja, severidade ou magnitude, no atendimento aos
objetivos, requisitos ou resultados definidos
DESCRICAO DO IMPACTO NOS OBJETIVOS,
IMPACTO PESO
CASO O EVENTO OCORRA

Muito baixo Minimo impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais, de 1
informagdo/comunicacao/divulgacéo ou de conformidade).

Baixo Pequeno impacto nos objetivos (idem). 2

Médio Moderado impacto nos objetivos (idem), porém recuperavel. 5

Alto Significativo impacto nos objetivos (idem), de dificil reversao. 8

Muito alto Catastrofico impacto nos objetivos (idem), de forma irreversivel. 10
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Matriz de avaliagao do risco inerente

Com a estimativa dos pesos para a probabilidade de ocorréncia e impacto
dos riscos identificados, de acordo com as respectivas tabelas, é possivel se obter
o risco inerente pela multiplicagdo desses fatores, conforme demonstrado na

matriz abaixo:

Risco Inerente RI=Pxl
IMPACTO
MUITO ALTO
ALTO
MEDIO
BAIXO
MUITO BAIXO
MUITO BAIXA MEDIA ALTA MUITO PROBABILIDADE
BAIXA ALTA

FONTE: Adaptado, TCU.

A partir da estimativa do risco inerente, conforme demonstrado na matriz

de avaliagéo, o risco sera classificado conforme a seguinte tabela:

CLASSIFICAGAO DO NIVEL DO RISCO INERENTE
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Avaliagao do risco residual

Para se obter o risco residual, &€ necessario realizar o levantamento e a
avaliagao dos controles internos, ou seja, os procedimentos, diretrizes, protocolos,
rotinas de sistemas informatizados, conferéncias e tramites de documentos e

informacgdes, entre outros, capazes de mitigar os riscos identificados.

Risco de Controle x Nivel de Confianga do Controle

Apos o levantamento dos controles internos existentes, € necessario fazer
a correlacdo desses controles identificados com o respectivo nivel de confianga.
O risco de controle é inversamente proporcional ao nivel de confianga dos
controles de acordo com a percepgéao e relato dos responsaveis pelo processo de

avaliagdo e de gerenciamento do risco, conforme exemplificado na tabela abaixo:

NiVEL DE CONFIANGA
RISCO DE

CONTROLE

DO CONTROLE SOBRE OS CONTROLES EXISTENTES
EXISTENTE

Controles totalmente automatizados, integrados, limites

de acesso, com plena governabilidade do sistema

Ml.fItO 80% Forte corporativo e fornecimento de relatérios gerenciais e

babo alertas, detecta e mitiga o risco em todos os aspectos
relevantes.

Controles parcialmente automatizados e integrados,

com limites de acesso, satisfatorio quanto a

0,4 Baixo 60% Satisfatorio governabilidade do sistema corporativo e fornecimento

de relatérios gerenciais, detecta e mitiga o risco

razoavelmente, pode ser aperfeicoado.
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Controles parcialmente automatizados e integrados,

com limites de acesso, mas limitado quanto a

o : governabilidade do sistema corporativo e fornecimento
Médio 40% Mediano : -

de relatorios gerenciais, pode ndo contemplar todos os

aspectos relevantes de riscos ou sua concepgéo nao

adequada para a estrutura e ambiente.

Controles manuais, uso de aplicativos e planilhas com
Alto 20% Fraco acesso pelo usuario que detém o conhecimento e

compartilhada conforme demanda.

Muito : Controle nao existe, ndo funciona ou ndo esta
0% Inexistente
Alto implementado.

Matriz de avaliagao do risco residual

Com a definicao dos riscos inerente e de controle, é possivel se obter o
risco residual, a partir da multiplicacao desses fatores, conforme demonstrado na

matriz abaixo:
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Risco Residual RR=RIxRC
RISCO INERENTE

EXTREMO
EXTREMO
ALTO
MEDIO
BAIXO
0,2 0,4 0,6 0,8 1
MUITO BAIXO MEDIO ALTO MUITO RISCO DE CONTROLE
BAIXO ALTO
FORTE SATISFATORIO MEDIANO FRACO INEXISTENTE AVALIA(;AO/ NiVEL DE
CONFIANCA DO CONTROLE
EXISTENTE

Fonte: Adaptado, TCU.

O nivel de risco residual resultante da combinacdo dos dois riscos

anteriores (Risco inerente x Risco de controle).

CLASSIFICAGAO NIVEL DE RISCO

EXTREMO

BAIXO MEDIO ALTO
Entre — 10 40
- - O

O processo de avaliagdo deve ser inclusivo e abrangente.

E necessario considerar as influéncias da diversidade de ideias,
divergéncias de opinides, limitagdes das técnicas utilizadas, entre outras
possibilidades, para garantir a qualidade do processo. A avaliagéo do risco deve
ser registrada e validada nos niveis apropriados da organizagdo, com vistas a

tomada de decisdo mais assertiva.
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Passo 5 - Tratamento dos Riscos

O propdsito do tratamento de riscos € priorizar, selecionar e implementar
opgdes para abordar riscos, o que envolve a avaliagao do custo-beneficio da

implementagao proporcionalmente ao alcance dos resultados e objetivos.

As respostas e critérios de priorizagdo do risco devem ser definidas
levando-se em consideragao o nivel de risco residual apurado em relagdo ao
apetite ao risco, ou limites de tolerancia ao risco da organizagao, definidos pela

Alta Administracao.

Priorizagao do Risco

Para identificar quais riscos serao priorizados, € necessaria a comparagao
dos resultados obtidos na avaliagao de riscos, com os critérios de priorizagao de
riscos estabelecidos pela alta administragao, considerando as faixas de niveis de

risco residual, como exemplificado na tabela a seguir:
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NIVEL DE
RISCO

CRITERIOS PARA PRIORIZAGAO E TRATAMENTO DE RISCOS

ACOES DE IMPLANTACAO IMEDIATA

Nivel de risco muito além do apetite a risco.

Qualquer risco nesse nivel dever ser comunicado a governancga e a alta
administracao e ter uma resposta imediata. Postergacao de medidas s6 com

autorizacao do dirigente maximo.

ACOES DE IMPLANTAGCAO DE CURTO PRAZO

Nivel de risco além do apetite a risco.

RA
Qualquer risco nesse nivel dever ser comunicado a alta administracao e ter
uma agao tomada em periodo determinado. Postergacéo de medidas s6 com
autorizacao do dirigente de area.
ACOES DE IMPLANTACAO DE MEDIO PRAZO
Nivel de risco dentro do apetite a risco.

RM

Geralmente nenhuma medida especial é necessaria, porém requer atividades
de monitoramento especificas e atencdo da geréncia a manutencao de

respostas e controles para manter o risco nesse nivel, ou reduzi-lo sem custos

adicionais.

Nivel de risco dentro do apetite a risco.

Mas é possivel que existam oportunidades de maior retorno que podem ser
exploradas assumindo-se mais riscos, avaliando a relagdo custos x beneficios,

como diminuir o nivel de controles.



Riscos nao quantificaveis

Observe, contudo, nem sempre o risco é passivel de ser quantificado por
meio de projecdes com bases consistentes certificadas por profissional da area

ou avaliacao histérica das ocorréncias.

Geralmente, riscos ndo quantificaveis estdo associados a estratégia
organizacional, de reputagao e de imagem. Nesse caso, podera ser adotado para
a priorizagdo e tratamento o critério de relagdo em fungdo dos controles

existentes, como exemplificado a seguir:

PRIORIZACAO E TRATAMENTO DE RISCOS NAO QUANTIFICAVEIS

CONTROLE RISCO RESIDUAL EXTREMO OU ALTO. Tolerancia ao risco ndo é admissivel
MEDIANO, FRACO e, portanto, obrigatoriamente, devem ser adotadas acdes corretivas com o
OU INEXISTENTE objetivo de reduzi-lo a Aceitavel.

CONTROLE RISCO RESIDUAL MEDIO. Tolerancia ao risco é admissivel e, portanto, ndo
SATISFATORIO h& obrigacdo de adogéo de agbes corretivas.

RISCO RESIDUAL BAIXO. Tolerancia ao risco é admissivel e, portanto, ndo ha
CONTROLE FORTE

a obrigatoriedade de adocao de agdes corretivas.

O gerenciamento de riscos eficaz depende da implementagéo
de controles internos que atendam em sua concepg¢do aos

objetivos e requisitos normativos a que a organizagao se vincula.

Para orientagdo, encontram-se relacionados no Anexo: Exemplos de Alertas em
Controles Consistentes para consulta alguns exemplos de alertas que controles

eficazes devem conter.
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Resposta aos Riscos

A selecéo de opgdes de tratamento de riscos deve ser feita de acordo com

os objetivos da organizacéo, critérios de risco e recursos disponiveis.

As formas de mitigar o risco envolvem aceitar, tratar, compartilhar/transferir

ou evitar o risco, conforme ilustrado abaixo:

COMPARTILHAR/TRANSFERIR ou
MITIGAR

Reduzir a probabilidade ou
impacto (contratagdo de
seguro ou terceirizagdo), e a
implementagdo de controles
naoapresenta um custo-
beneficio adequado.

RISCO “MEDIO” OU “ALTO”

RESPOSTAS

IMPACTO

MITIGAR/TRATAR

Atuar para reduzir a
probabilidade efou impacto do
risco, de modo que, mesmo que
ele ocorra, o problema gerado &
menor e mais facil de corrigir.
Significa restringi-lo a um
determinado nivel de aceitavel.

RISCO “MEDIO” OU “ALTO”

O

PROBABILIDADE

Figura — Resposta ao Risco.

Nao se deve, no entanto, determinar regras e correlagdes rigidas entre
nivel de risco e respostas ao risco, visto que o apetite de risco e o nivel de
tolerancia ao risco definido pela alta administragdo da organizagédo devem

considerar os diferentes aspectos, natureza e categorias do risco.
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Portanto, mesmo que da analise e mensuragdo de determinado risco
identificado resulte o nivel de “risco baixo”, na eventualidade da ocorréncia de um
risco intoleravel em conformidade com o contexto e valores da organizagao, como
por exemplo um risco de integridade ou corrupgéo, a resposta ao risco nao podera

ser “aceitar”, normalmente adotada pela regra geral.

As respostas aos riscos identificados deverdo constar no Plano de
Tratamento de Gerenciamento de Risco, o qual especificara como as opgdes de
tratamento escolhidas serao implementadas de maneira que todos os envolvidos
compreendam seus papéis e responsabilidades, bem como possam acompanhar

Seu progresso.

Para definicdo do plano, recomenda-se a utilizacdo de técnicas como
Metas SMART e Matriz 5W2H.

Meta SMART

O plano de acédo em resposta aos riscos identificados deve conter metas

com as seguintes caracteristicas:

*S (Specific): Especifica, em portugués: a meta deve ser bem definida e ter um
objetivo claro.

*M (Measurable): Mensuravel, em portugués: deve ser possivel medir 0 atingimento
da meta.

*A (Attainable): Atingivel, em portugués: a meta deve ser desafiadora, mas possivel.

*R (Relevant): Relevante, em portugués: a meta deve trazer impactos para melhoria
do programa, projeto ou atividade.

N
*T (Time Based): Temporal, em portugués: a meta precisa ter um prazo de entrega ou
concluséo.

J
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Matriz 5SW2H

Mapa ou tabela de atividades com o objetivo de tornar a execugdo das
agdes de tratamento do risco mais claras e efetivas, por meio da resposta de

perguntas essenciais:

*What: O que sera feito?

*Why: Por que sera feito?

*Where: Onde sera feito?

*When: Quando sera feito?

*Who: Por quem sera feito?

*How: Como sera feito?

*How Much: Quanto vai custar?

€E€E€ELELEL

Por meio do Plano de Tratamento de Gerenciamento de Risco definido pelo
proprio gestor de riscos do 6rgao, sera possivel realizar o monitoramento das

acdes voltadas a implementagcao das medidas de controle que mitigarao os riscos.

Como exemplo, considerando os riscos e problemas ja mapeados e
observando o ciclo de melhoria continua, é disponibilizado também o modelo de
constante do ANEXO Analise de Problemas e Plano de Agao, o qual pode ser
adaptado pelos responsaveis para orientar os papéis de documentagdo do

processo de analise.
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Passo 6 - Monitoramento dos Riscos

A fase do monitoramento esta relacionada ao acompanhamento da
execugao do plano de tratamento do gerenciamento de riscos e permite que o
orgao se certifique quanto ao engajamento das unidades envolvidas na
implementagao dos controles mitigadores dos riscos. O propdsito € assegurar e
melhorar a qualidade e eficacia da concepgao, implementacao e resultados do

processo.

O processo de monitoramento, na primeira linha de defesa, sera realizado
pelo Gestor de Riscos da unidade responsavel pelo objeto de avaliagao de riscos
definido, de forma a: garantir que os controles sejam eficazes e eficientes; analisar
as ocorréncias dos riscos; detectar mudangas que possam requerer revisao dos
controles ou do Plano de Tratamento de Gerenciamento de Riscos; e identificar

NOVOS riScos.

O monitoramento deve ocorrer em todas as etapas do processo, através
de coleta e analise de informacgdes, registro de resultados e fornecimento de
retorno sobre a execugéo das agdes planejadas, comportamento do risco ao longo
do tempo, verificando se os riscos ainda existem e realizando um constante
acompanhamento quanto a adequacéao do apetite e ao perfil de tolerancia ao risco

definido pela organizacéo.

A Alta Administragcdo deve reconhecer que sempre existira um
nivel residual de risco, ndo apenas por limitagdo de recursos,
mas também por incertezas futuras e limitagbes inerentes a

todas as atividades.

O processo de monitoramento deve garantir as melhorias continuas dos
ambientes de controles internos evitando que a exposi¢cdo da organizagado aos

riscos ultrapasse os niveis aceitaveis.

O adequado monitoramento dos riscos consiste no monitoramento
constante do ambiente de controle da organizagao e a¢des de resposta aos riscos,

ou seja:
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+ A estrutura de gerenciamento de riscos e controles internos deve ser
avaliada periodicamente, verificando sua eficiéncia em prevenir, detectar e
minimizar a exposicdo do 6rgao ou organizagado aos riscos internos e
externos e influéncias decorrentes de potenciais mudangas nos ambientes
interno e externo (Contexto).

+ As respostas aos riscos e agdes preventivas ou mitigadoras implementadas
devem ser acompanhadas durante a fase de implantagdo e avaliadas
quanto a sua efetividade, garantindo o atendimento do propésito e o

alcance dos resultados pretendidos.

Passo 7 - Comunicagao e Relato

A Comunicagédo, conforme apresentado na Norma ABNT NBR ISO
31000:2018, consiste em um processo continuo que a organizagao realiza para
fornecer, compartilhar ou obter informagdes necessarias, as quais se destinam a
dialogar com todos os interessados internos e externos, relacionadas com o
gerenciamento de riscos. O objetivo € informar o desenvolvimento das atividades
e os resultados alcangados ao longo de todas as fases para o aperfeicoamento

do gerenciamento de riscos.

Devem ser informados, periodicamente e de forma tempestiva, por exemplo,
novos riscos identificados, as alteragdes dos niveis de riscos ja identificados pelas
respostas implementadas, alteragdes do nivel de confianca dos controles,
alteragcdes de processos, entre outros, com vistas a auxiliar a tomada de decisao
com informacgdes atualizadas e manutencao da efetividade e a eficacia das

medidas tomadas para o tratamento dos riscos.

A comunicagdo € parte da governanga e liderangca, e é
fundamental para a atuagdo tempestiva em todos os niveis. Para
isso, deve atender os agentes, responsaveis ou Orgédos

definidos como consultados ou informados na Matriz RACI.
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O gerenciamento de riscos e seus resultados devem ser documentados e
relatados por meio de mecanismos apropriados e observar os seguintes principios

em todas as suas etapas:

eaderéncia a politica de governanca, integridade e conformidade do Municipio de
Curitiba;
J

s gestéo de riscos de forma sistematica, estruturada, integrada em todas as atividades
organizacionais e oportuna, subordinada ao interesse publico e objetivando
eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade, sustentabilidade e oportunidades de
inovacao; )

N

«abordar o efeito da incerteza no objetivo organizacional e os resultados estratégicos
associados e o estabelecimento de niveis de exposi¢éo a riscos adequados;

«estabelecer procedimentos de controle interno proporcionais ao risco, observada a
relagcéo custo-beneficio, e destinados a agregar valor e proteger o ambiente interno;

« utilizar gerenciamento de riscos, de forma transparente, iterativa, dindmica e
inclusiva, baseado nas melhores informacdes disponiveis, para apoio a tomada de
deciséo, a elaboracdo do planejamento estratégico e a melhoria continua;

N

sestrutura e processo para gestao de riscos personalizados e proporcionais ao escopo
€ aos contextos externo e interno, relacionados aos seus objetivos.

J

v
v
v
v
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste Manual é apresentar a metodologia em sete passos ou
etapas e, dessa forma, consolidar os processos de gestdo e gerenciamento de
riscos em todas as atividades e niveis dos 6rgaos e entidades da Administracéo
Municipal, por meio de orientagdo, esclarecimento de conceitos, técnicas e outros

subsidios como os modelos nele apresentados.

O gerenciamento de riscos é um elemento essencial para a boa
governanga, pois contribui para reduzir as incertezas que
envolvem a definicdo da estratégia e dos objetivos das
organizagbes publicas e, dessa forma, o alcance de resultados

em beneficio da sociedade.

O gerenciamento de riscos, realizado de forma sistematica, estruturada e
oportuna, fornece informacdes que dao suporte as decisdes de alocagao e uso
apropriado dos recursos e contribuem para a otimizacdo do desempenho
organizacional. Como consequéncia, aumenta a eficiéncia e eficacia das
atividades da organizacao e agrega valor, na forma de melhoria de seus processos
e de beneficios, que impactam diretamente a qualidade dos servigos publicos

colocados a disposi¢cédo do cidadao.
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5. FUNDAMENTAGAO

Lei Federal n°® 14.133/2021

e Decreto Federal n® 9.203/2017

e Lei Municipal n® 15.952/2022

e Lei Municipal n® 15.953/2022

e Lei Municipal n® 16.268/2023

e Decreto Municipal n° 1.981/2021

e Decreto Municipal n° 13/2024

e Instrugdo Normativa n® 02/2023 CGM

e Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01, de 10 de maio de 2016
e Norma ABNT NBR ISO 31000:2018

e Norma ABNT NBR ISO/IEC 31010:2012

e Modelo das Trés Linhas DO IIA 2020. The Institute of Internal Auditors.

e Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
COSO 2013: Internal Control: Integrated Framework

e BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Guia de Boas Praticas em
Contratacao de Solugdes de Tecnologia da Informacgao: Riscos e
Controles para o Planejamento da Contratacao: versao 1.0.

e BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Manual de gestao de riscos do
TCU / Tribunal de Contas da Unido, 2020.

e Orientacbes sobre o relatério de gestao de riscos do Plano de

Contratagcoées Anual — PCA. Disponivel em https://www.qov.br/compras/pt-

br/agente-publico/orientacoes-e-procedimentos/37-orientacoes-sobre-o-

relatorio-de-gestao-de-riscos-do-plano-de-contratacoes-anual-2013-pca-1

e Brasil. Tribunal de Contas da Unido. Roteiro de Avaliacdo de Maturidade
da Gestao de Riscos / Tribunal de Contas da Unido — Brasilia: TCU,

Secretaria de Métodos e Suporte ao Controle Externo, 2018.
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6. ANEXOS

Anexo: Técnicas para o Processo de Avaliagao de Riscos

PROCESSO DE AVALIAGAO DE RISCOS

Analise de riscos

Ferramentas e técnicas Idg:t::‘;za;gsao Nivel ':Za:i':gg:
Consequéncia Probabilidade de
risco
Brainstorming FA NA NA NA NA
Entrfavista estruturada e FA NA NA NA NA
semi-estruturada
Delphi FA NA NA NA NA
Analise de causa raiz NA FA FA FA FA
Técnica estruturada “E se”
(SWIFT) FA FA FA FA FA
Andlise de causa e efeito FA FA NA NA NA
Analise Bowtie NA A FA FA A
indices de risco A FA FA A FA
R 66 FA FA FA FA A

probabilidade/consequéncia

FA: Fortemente aplicavel
NA: Nao aplicavel
A: Aplicavel

Brainstorming: estimular e incentivar o livre fluxo de conversagéo entre um grupo

de pessoas conhecedoras para identificar os modos de falha potenciais e os
perigos e riscos associados, os critérios para decisbes e/ou opgdes para

tratamento.

Entrevista _estruturada: entrevistados respondem individualmente um

questionario pré-elaborado que consta em um roteiro de instrugcdes e que
incentiva o entrevistado a ver uma situagao a partir de uma perspectiva diferente

e a identificar os riscos a partir dessa perspectiva.

44



Entrevista semiestruturada é semelhante a entrevista estruturada, porém é

mais flexivel, utilizando ndo apenas questdes pré-elaboradas, permite mais

liberdade para uma conversa que explore questdes que surjam.

Delphi: procedimento para obter um consenso confiavel de opinides de um
grupo de especialistas, que normalmente as expressam de forma individual e
anonimamente, os quais tem acesso aos pontos de vista de outros

especialistas a medida que o processo evolui.

Analise de Causa-Raiz (RCA): analise de uma grande perda para evitar a sua

recorréncia. E focada nas perdas dos ativos devido a varios tipos de falhas.
Uma analise da perda esta relacionada principalmente as perdas financeiras
ou econOmicas devido a fatores externos ou catastrofes. Essa analise tenta
identificar a raiz ou causas originais em vez de lidar somente com as
consequéncias. E reconhecido que a acdo corretiva nem sempre pode ser
totalmente eficaz e que a melhoria continua pode ser requerida. A RCA é mais
frequentemente aplicada para a avaliagao de uma grande perda, mas também
pode ser utilizada para analisar as perdas de uma forma mais global a fim de

determinar onde as melhorias podem ser efetuadas.

SWIFT: também conhecida como técnica do azar. Estudo sistematico, baseado
em trabalho em equipe, que utiliza um conjunto de palavras ou frases de
comando que é usado pelo facilitador dentro de uma oficina de trabalho para
estimular os participantes a identificar riscos. O facilitador e a equipe utilizam
frases padrao do tipo "e se" em combinagédo com os comandos para investigar
como um sistema, organizagao, processo ou procedimento sera afetado por
desvios de comportamento e operagdes normais. Essa técnica € normalmente

aplicada mais em nivel de sistemas.

Analise de causa e efeito: método estruturado para identificar as possiveis

causas de um evento (risco) ou problema. Os possiveis fatores contributivos
para o objeto em analise sdo organizados em diagramas de espinha de peixe
(ou de Ishikawa) ou por vezes em diagramas de arvore. Tais fatores séo
classificados em categorias amplas de modo que todas as hipéteses possiveis

possam ser consideradas. Entretanto, por si s6, ndo aponta para as causas
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reais, ja que estas somente podem ser determinadas por evidéncia real e

testes empiricos de hipdteses.

Analise BOWTIE: esquema para descrever de forma simples e analisar os

caminhos de um risco desde as causas até as consequéncias.

indice de risco: medida semiquantitativa do risco. Utiliza uma abordagem de

pontuagcdo mediante escalas ordinais. Os indices de risco podem ser utilizados
para avaliar uma série de riscos com o uso de critérios similares, de modo que

possam ser comparados.
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Anexo: Exemplos de Alertas em Controles Consistentes

O

O

Conluio entre licitantes nas compras publicas

Evidéncia ou indicio de relagao estreita entre licitantes;

Competicao limitada no setor;

Todas as propostas sdo bem acima do orgcamento da licitagao;
Empresas esperadas nao dao lances;

Vencedor da licitagdo subcontrata licitante perdedor ou nao licitante;
Existe um padrao nos lances vencedores e perdedores;

Apenas um licitante atende as especificacbes, os demais apresentam

propostas falhas.

Conluio entre comprador e licitante

A pessoal responsavel pelas compras tem relagdo com o licitante vencedor;
O licitante oferece presentes ou beneficios para o comprador;
Especificagao da licitagado idéntica a do produto do licitante vencedor;
Especificagcado do contrato alterada apds o licitante favorecido é contratado;
Desqualificagao de licitante sem razdo motivada;

Contrato adjudicado a empresa desconhecida;

Licitantes perdedores manifestam-se publicamente contra a licitacao.

Fornecedor Unico

Excesso de dispensa de licitagao;
Uma empresa é favorecida;

Empresa sem historico no ramo.

Execugao Contratual

Aceite de faturas sem a fiscalizacdo adequada;
Excesso de lucro ou falta de transparéncia da margem liquida;
Modelo do contrato deixa margem para manipulacdo da medicao;
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o Evidéncia de baixo desempenho por meio de dados publicos, denuncias,
pesquisa de satisfacdo ou noticias;
o Sangdes nao aplicadas mesmo com o baixo desempenho;

o Pouco contato entre contratante e contratado.

Adaptado: Referencial Basico de Combate a Corrupgao.
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Analise de Problemas e Plano de Agao (PDCA)

Anexo
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Gerenciamento

de Riscos
em sete passos

Versdo Resumida



VERSAO RESUMIDA

PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS EM SETE PASSOS

PASSO 1

DEFINIR AS RESPONSABILIDADES

Definir e comunicar a matriz de responsabilidades do processo de
gerenciamento de riscos, permitindo que todos os envolvidos no
processo compreendam o fluxo da informacao e de
responsabilidades.

RESPONSAVEL

ALTA ADMINISTRACAO/TITULAR DO ORGAO

RESULTADO

MATRIZ DE RESPONSABILIDADE/RACI

Responsavel

Aprovador

Ol>» @

Consultado

Informado

CONSULTAR

COMPETENCIA LEGAL

Estrutura organizacional

Politica de Governanga

Politica de gestéo de riscos
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PASSO 2 DEFINIR O OBJETO E FIXAR OS OBJETIVOS

Selec¢édo do objeto e identificacdo dos objetivos relacionados,
determinando os limites e a aplicabilidade do gerenciamento de
riscos para estabelecer o seu escopo, considerando os ambientes
interno e externo, os resultados pretendidos e as expectativas das
partes interessadas.

RESPONSAVEL TITULAR DO ORGAO E GESTOR DE RISCO

RESULTADO Etapa de_ Selegao/lder]tl_flcagao_ do Objeto e Objetivos
preenchida no Inventario de Riscos

Objeto

Etapa

Planejamento Execucao Fiscalizacao

Objetivos Requisitos

Técnicos Juridicos Financeiros

CONSULTAR PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Atender a Nivel
uma Estratégico/

necessidade | Operacional

Plano Estratégico

Planos Or¢camentarios

Planos Especificos (ex.: Saude, Educagédo, Obras, Contratagfes)




PASSO 3

RESPONSAVEL

RESULTADO

ESTABELECER OS CONTEXTOS EXTERNO E INTERNO

Determinar os fatores internos e externos a serem levados em
consideracao, relacionados ao escopo, que possam afetar a
capacidade de alcancar os objetivos do gerenciamento de risco,
mediante a andlise dos ambientes interno e externo.

| TITULAR DO ORGAO/GESTOR DE RISCOS

| MATRIZ SWOT/FOFA PREENCHIDA

S (Strengths)

Forcas
(Pontos Fortes)
Carateristicas internas
que representam uma
facilidade para o
alcance dos objetivos.

ANALISE SWOT/FOFA

1. Experiéncia

2. Maturidade
organizacional

3. Processos e controles
eficientes

Ambiente Interno Ambiente Externo

O (Opportunities)

Oportunidades
(Pontos Fortes)
Fatores externos ou
situacao positiva do
ambiente externo que
facilite o cumprimento
da missdo do 6rgdo ou
alavanque os

resultados pretendidos.

1. Novas fontes
financiadoras de projetos

2. Novas tecnologias

3. Mercado em expansao:
setor/servico terceirizado

W (Weaknesses)

Fraquezas
(Pontos Fracos)
Fatores internos ou
vulnerabilidades que
oferecem risco a
execucao do objeto e,
assim, ao alcance dos
objetivos.

1. Falta de pessoal
especializado

2. Restricdo orcamentaria

3. Processos e sistemas
corporativos ineficientes

Ambiente de que se tem controle (sobre decisoes e

T (Threats)

Ameacas
(Pontos Fracos)
Fatores negativos ou
situacdes externas
sobre as quais se tem
pouco ou nenhum
controle e que podem
trazer dificuldades para
o cumprimento da
missdo do orgdo ou
resultados pretendidos.

1. Poucas ou nenhuma
empresa no
mercado/interessada

2. Mudangas na legislacao
e regulacao do objeto

3. Estagnacao de mercado:
setor/servigo terceirizado

Ambiente de que se tem pouco ou nenhum co

mudancas, por exemplo).

CONSULTAR

ORGAOS E TECNICOS HABILITADOS

Orgaos de controle (interno e externo)

Orgaos regulamentadores do setor

Publicagcbes e Técnicos especializados e habilitados (internos e

externos)
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PASSO 4 REALIZAR O PROCESSO DE AVALIAGAO DE RISCOS

Identificar os possiveis riscos que possam comprometer o
atingimento dos objetivos e resultados; analisar suas causas e
consequéncias; avaliar os niveis dos riscos identificados em termos
de probabilidade, impacto e o nivel de confianca dos controles
existentes.

RESPONSAVEL GESTOR DE RISCOS

ETAPA PREENCHIDA DO INVENTARIO DO PROCESSO DE
RESULTADO GERENCIAMENTO DE RISCO. RISCOS IDENTIFICADOS,
RESPECTIVAS CAUSAS CONSEQUENCIAS E NIVEL DE RISCO.

*Quais eventos podem EVITAR o atingimento de um ou mais objetivos do
processo organizacional?

*Quais eventos podem ATRASAR o atingimento de um ou mais objetivos do
processo organizacional?

*Quais eventos podem PREJUDICAR o atingimento de um ou mais objetivos do
processo organizacional?

*Quais eventos podem IMPEDIR o atingimento de um ou mais objetivos do
processo organizacional?

. O QUE
DEVIDO A PODERA ACONTECER <
PODERA LEVAR A
CAUSA ‘ EVENTO DE . CONSEQUENCIAS
\jj> L RISCO k

IMPACTANDO NO OBIJETIVO
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IMPACTO

MUITO ALTO

ALTO

MEDIO

BAIXO

MUITO BAIXO

FONTE: Adaptado, TCU.

Risco Inerente RI=PxI

MUITO BAIXA MEDIA ALTA MUITO PROBABILIDADE
BAIXA ALTA

CLASSIFICACAO NIVEL DE RISCO

EXTREMO

CONSULTAR

MELHORES INFORMACOES DISPONIVEIS

Dados historicos de erros, falhas;

Canal de denuncias;

Relatério de Acompanhamento do Plano Anual de Contratagdes
(planejado x executado);

Relatorios de licitagBes desertas, frustradas, canceladas;
Relatorios de desempenho das contratagdes anteriores;
Notificagdes, multas, historico de aditivos;

Representacdes, recursos, impugnacoes;

Histdrico, jurisprudéncia, recomendacdes e demandas acerca dos
principais apontamentos dos 6rgédos de controle externo;

Opinido dos responsaveis pela execucdo dos planos, processos ou
atividades e responsaveis pelos riscos, grupos permanentes de
discusséo formado por técnicos, gestores e fiscais de contratacdes;
e

Publica¢cBes especializadas.
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PASSO 5

TRATAR OS RISCOS

Definicao de quais riscos terdo suas respostas priorizadas, levando
em consideragéo os niveis calculados na etapa anterior, e

elaboragédo de plano de tratamento do gerenciamento de riscos, no
qual sdo definidas as medidas de controle necessarias para mitigar

0S riscos.
RESPONSAVEL TITULAR DO ORGAO/GESTOR DE RISCOS

ETAPA PREENCHIDA DO INVENTARIO DO PROCESSO DE
RESULTADO GERENCIAMENTO DE RISCO. RISCOS PRIORIZADOS. PLANO

DE TRATAMENTO PARA OS RISCOS SELECIONADOS.

NiVEL DE
RISCO CRITERIOS PARA PRIORIZACAO E TRATAMENTO DE RISCOS

ACOES DE IMPLANTAGCAO IMEDIATA

Nivel de risco muito além do apetite a risco.
ACOES DE IMPLANTACAO DE CURTO PRAZO
Nivel de risco além do apetite a risco.

ACOES DE IMPLANTACAO DE MEDIO PRAZO

Nivel de risco dentro do apetite a risco.

RA
RM

Nivel de risco dentro do apetite a risco.

o~0cO
ocoTOTULM

- BENEFICIO -+

PRIORIZACAO E TRATAMENTO DE RISCOS NAO QUANTIFICAVEIS

CONTROLE RISCO RESIDUAL EXTREMO OU ALTO. Tolerancia ao risco nao é admissivel
MEDIANO, FRACO e, portanto, obrigatoriamente, devem ser adotadas agdes corretivas com o
OU INEXISTENTE objetivo de reduzi-lo a Aceitavel.
CONTROLE RISCO RESIDUAL MEDIO. Tolerancia ao risco é admissivel e, portanto, ndo
SATISFATORIO h& obrigacdo de adogao de agdes corretivas.

RISCO RESIDUAL BAIXO. Tolerancia ao risco € admissivel e, portanto, nao ha
CONTROLE FORTE . ) ]

a obrigatoriedade de adocgao de acdes corretivas.
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COMPARTILHAR/TRANSFERIR ou
MITIGAR

Reduzir a probabilidade ou
impacto (contratagdo de
seguro ou terceirizagdo), e a
implementa¢do de controles
ndo apresentaum custo-
beneficio adequado.

RISCO “MEDIO” OU “ALTO"

RESPOSTAS

IMPACTO

MITIGAR/TRATAR

Atuar para reduzir a
probabilidade efou impacto do
risco, de modo que, mesmo que
ele ocorra, o problema gerado é
menor & mais facil de corrigir.
Significa restringi-lo a um
determinado nivel de aceitavel.

RISCO “MEDIO” OU “ALTO”

PROBABILIDADE

UNIDADES OU REPRESENTANTES DE CONTROLE INTERNO
DO PROPRIO ORGAO E SISTEMAS AUXILIARES (NUCLEOS
JURIDICOS, DE CONTROLE INTERNO, ADMINISTRATIVO,
PESSOAL E FINANCEIROS).

CONSULTAR

Orgéo responsavel pelo processo deve:

1. Avaliar a necessidade de melhorar os controles internos
existentes;

2. Propor novos controle, se necessario, considerando o custo-
beneficio de sua implementacéo.
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PASSO 6

MONITORAR OS RISCOS

Acompanhamento da execugao do plano de tratamento do
gerenciamento de riscos, permitindo que o 6rgéo se certifique
guanto ao engajamento das unidades envolvidas na implementagéo
dos controles mitigadores dos riscos, na consecucao dos objetivos
e na missao do 6rgdo ou entidade.

UNIDADES OU REPRESENTANTES DE CONTROLE INTERNO
DO PROPRIO ORGAO E SISTEMAS AUXILIARES (NUCLEOS

RESPONSAVEL JURIDICOS, DE CONTROLE INTERNO, ADMINISTRATIVO,
PESSOAL E FINANCEIROS)/TITULAR DO ORGAO/GESTOR DE
RISCOS
ETAPA PREENCHIDA DO INVENTARIO DO PROCESSO DE
RESULTADO GERENCIAMENTO DE RISCO. MONITORAMENTO DO PLANO

DE TRATAMENTO PARA O GERENCIAMENTO DE RISCOS.
EMISSAO DE ALERTA.

DESCRIGAO DO PROBLEMA

=

5

CONTRAMEDIDA

BREVE DESCRIGAO DO PROCESSO CAUSAS RAIZES 'SELECIONADA

RESPONSAVEL [ INICIO | TARGET | TERMINO | STAUS

PONTOS IMPORTANTES

INDICADORES INFUENCIADOS PELO PROBLEMA
CUSTO

[TEMPO

QUALIDADE

[SEGURANGA

MEIO AMBIENTE

FOTOS/CROQUIS

META - DESCRICAO DO OBJETNO:

[DIAGRAMA CAUSA EFEITO

Meio Ambiente Magquina Medida

Problema

RESULTADOS (OBTIDOS E SATISFATORIOS)

Mao de obra Método Matéria-prima/Material

|

[VALIDACAO DAS CAUSAS RAIZES (5 Porqués)

0 QUE? QUEM?

Por que ocorre o problema? Por que da resposta anterior?

(ONDE?

PPADRONIZE E TREINE MEMBROS DA EQUIPE:

COMO? POR QUE? PRAZO STATUS

CONSULTAR

GESTOR DE RISCO/TITULAR DO ORGAO/RELATORIOS E
AVALIACOES DE DESEMPENHO DO ORGAO

PLANO DE TRATAMENTO DE RISCOS, INVENTARIO~DE
RISCOS, MAPA DE RISCOS, RELATORIOS DE GESTAO,
HITORICO DE OCORRENCIAS DE GESTORES E FISCAIS.

Monitorar e garantir que os controles sejam eficazes e eficientes,
detectar mudangas que possam requerer reviséo dos controles ou
plano de tratamento e identificar novos riscos.
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PASSO 7

RESPONSAVEL

RESULTADO

‘\g

CONSULTAR

REALIZAR A COMUNICACAO E RELATO

Informacéo periédica e tempestiva do processo de gerenciamento
de riscos em todas as etapas, com vistas a auxiliar a tomada de
decisdo com informacdes atualizadas e manutencéao da efetividade
e a eficacia das medidas tomadas para o tratamento dos riscos,
como, por exemplo, novos riscos identificados, as alteragbes dos
niveis de riscos ja identificados pelas respostas implementadas,
alteracBes do nivel de confianga dos controles, alteracdes de
processos.

TITULAR DO ORGAO/GESTOR DE RISCOS

RELATORIO DE RESULTADOS DO PLANO DE
GERENCIAMENTO DE RISCOS

GESTOR DE RISCO/TITULAR DO ORGAO

O objetivo € informar o desenvolvimento das atividades e os
resultados alcangados ao longo de todas as fases para o
aperfeicoamento do gerenciamento de riscos.

Devem ser informados, periodicamente e de forma tempestiva, por
exemplo, novos riscos identificados, as alteragdes dos niveis de
riscos ja identificados pelas respostas implementadas, altera¢gfes
do nivel de confianca dos controles, altera¢cGes de processos, entre
outros, com vistas a auxiliar a tomada de decisédo com informacdes
atualizadas e manutenc¢ao da efetividade e a eficacia das medidas
tomadas para o tratamento dos riscos.
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GERENCIAMENTO DE RISCOS - PROCESSO SIMPLIFICADO

PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS SIMPLIFICADO: PGRS

ETAPA 1: PGRS

DEFINIR O OBJETO E FIXAR OS OBJETIVOS

Selecdo do objeto e identifica¢@o dos objetivos
relacionados, determinando os limites e a
aplicabilidade do gerenciamento de riscos para
estabelecer o0 seu escopo, considerando os
ambientes interno e externo, os resultados
pretendidos e as expectativas das partes
interessadas.

p ALTA ADMINISTRACAO/TITULAR DO ORGAO
RESPONSAVEL OU ENTIDADE
Etapa preenchida no Inventario de Riscos e
PRODUTO Mapa de Riscos do processo especifico.

ETAPA 2: PGRS

REALIZAR O PROCESSO DE AVALIACAO DE
RISCOS

Identificar os possiveis riscos que possam
comprometer o atingimento dos objetivos e
resultados; analisar suas causas e consequéncias;
avaliar os niveis dos riscos identificados em termos
de probabilidade, impacto e o nivel de confianca dos
controles existentes.

RESPONSAVEL

GESTOR DE RISCOS

PRODUTO

Etapa preenchida no Inventario de Riscos e
Mapa de Riscos do processo especifico.

Calcular os niveis de riscos identificados, conforme
escalas para probabilidade e impacto atribuidos pelo
gestor de riscos e equipe, e classificar conforme
tabela, para na etapa seguinte priorizar os riscos e
definir as respostas e o plano de tratamento destes.
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ETAPA 3: PGRS

PRIORIZAR E TRATAR OS RISCOS

Definicao de quais riscos terdo suas respostas
priorizadas, levando em consideracéo os niveis
calculados na etapa anterior, e elaboracéo de plano
de tratamento do gerenciamento de riscos, no qual
sdo definidas as medidas de controle necessarias
para mitigar os riscos.

RESPONSAVEL

TITULAR DO ORGAO/GESTOR DE RISCOS

PRODUTO

Etapa preenchida no Inventario de Riscos e
Mapa de Riscos do processo especifico.

Orgao responséavel pelo processo deve propor
acoes e controles preventivos que mitiguem a
probabilidade de ocorréncia do evento de risco e/ ou
propor acdes e controles de contingéncia que
atenuem o impacto ou consequéncias, na
ocorréncia do evento, considerando o custo-
beneficio de sua implementacéo.

ETAPA 4: PGRS

MONITORAR OS RISCOS

Acompanhamento da execuc¢édo do plano de
tratamento do gerenciamento de riscos, permitindo
gue o orgédo se certifique quanto ao engajamento
das unidades envolvidas na implementagéo dos
controles mitigadores dos riscos, na consecugao
dos objetivos e na missédo do 6rgédo ou entidade.

RESPONSAVEL

UNIDADES OU REPRESENTANTES DE
CONTROLE INTERNO DO PROPRIO ORGAO E
SISTEMAS AUXILIARES (NUCLEOS JURIDICOS,
DE CONTROLE INTERNO, ADMINISTRATIVO,
PESSOAL E FINANCEIROS)/TITULAR DO
ORGAO/GESTOR DE RISCOS

PRODUTO

Etapa preenchida no Inventario de Riscos e
Mapa de Riscos do processo especifico.
Monitoramento do plano de tratamento para o
gerenciamento de riscos. Emisséo de alerta.

Monitorar e garantir que os controles sejam eficazes
e eficientes, detectar mudancas que possam
requerer revisdo dos controles ou plano de
tratamento e identificar novos riscos.
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ETAPA 5: PGRS

REALIZAR A COMUNICACAO E RELATO

Informac&o periddica e tempestiva do processo de
gerenciamento de riscos em todas as etapas, com
vistas a auxiliar a tomada de decisdo com
informagdes atualizadas e manutengéo da
efetividade e a eficacia das medidas tomadas para o
tratamento dos riscos, como, por exemplo, novos
riscos identificados, as alteragdes dos niveis de
riscos ja identificados pelas respostas
implementadas, alteragcdes do nivel de confianca
dos controles, alteracdes de processos.

RESPONSAVEL TITULAR DO ORGAO/GESTOR DE RISCOS
Alertas, Histérico da Contratacéo, Relatdrio de
PRODUTO Resultados do Plano de Gerenciamento de

Riscos.

O objetivo € informar o desenvolvimento das
atividades e os resultados alcangados ao longo de
todas as fases para o aperfeicoamento do
gerenciamento de riscos.

Devem ser informados, periodicamente e de forma
tempestiva, por exemplo, novos riscos identificados,
as alteracOes dos niveis de riscos ja identificados
pelas respostas implementadas, alteragdes do nivel
de confianca dos controles, alteracdes de
processos, entre outros, com vistas a auxiliar a
tomada de decisdo com informacg@es atualizadas e
manutencéo da efetividade e a eficacia das medidas
tomadas para o tratamento dos riscos.
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AVALIAGAO PRELIMINAR DA GOVERNANGA DAS CONTRATAGOES

1. INSTRUGAO NORMATIVA N° 02/2023-CGM

Através da Instrucdo Normativa n° 02/2023-CGM, Anexo |l, item
Governanga das Contratacdes: Lei Federal 14.133/2023: GESTAO DE RISCOS
CONTRATUAIS, foram solicitadas informagdes dos orgaos abrangidos pela
referida norma sobre a existéncia de processos e controles para atender aos
objetivos e requisitos das contratagdes, de acordo com os preceitos da Lei Federal

n°® 14.133/2021, prevenindo possiveis riscos a estes relacionados.

Da avaliagao preliminar efetuada por meio da IN 02/2023-CGM, sobre o
item Governanca das Contratacdes: Lei Federal 14.133/2023: GESTAO DE
RISCOS CONTRATUAIS, conforme resposta oferecida pelos 6rgaos abrangidos,
observou-se que os pontos frageis e que necessitam de melhorias residem nos

quesitos:

e O 6rgao possui um procedimento padronizado para a alocagao
eficiente dos riscos de cada contrato e estabelece a
responsabilidade que caiba a cada parte contratante.

e O drgao tem conhecimento e participa da elaboragéo de plano
municipal de contratagbes anual, com o objetivo de racionalizar
as contratagdes e garantir o alinhamento com o planejamento
estratégico e subsidiar a elaboragdo das respectivas leis

orcamentarias.

Com base na referida avaliacdo preliminar, apresentamos a seguir o
resultado obtido e exemplos de riscos associados a cada item do questionario
Governancga das Contratacdes, para orientar os 6rgaos quanto a importancia dos
requisitos da nova lei de licitagdes, abordados para fins da gestdo de riscos nas

contratacoes.
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1.1 Questionario Governang¢a das Contratagoes

Iltem: Governanca das Contratacdes: Lei Federal 14.133/2022

GESTAO DE RISCOS CONTRATUAIS

Questéo Iltem de Questiondrio/Requisitos Riscos Associados
A autoridade maxima do 6rgdo ou da | Risco: ndo estabelecimento de limites de competéncia para a
entidade, ou a quem a norma pratica de atos de contratagdo e de gestdo contratual,
delegar, promove gestao por resultando na impossibilidade de dimensionar ou avaliar
competéncias e designa agentes adequadamente os controles internos proporcionalmente a
Q56 publicos para o desempenho das materialidade das contratagdes. Consequéncia: auséncia de
funcdes essenciais ao atendimento | controles internos onde o risco € alto; implantagdo de controles
da lei e que preencham os seguintes | internos desnecessarios que poderiam ser suprimidos pelo fato
requisitos definidos nas questdes de o risco ser aceitavel; sobreposicdes.
Q56. I, Q56. 1l, Q56. Il e Q56. 1V,
abaixo:
| - Sejam, preferencialmente, Risco: proximidade inadequada entre servidores da equipe de
056 servidor efetivo ou empregado planejamento da contratagdo e empresas do mercado, levando
publico dos quadros permanentes da | a quebra da imparcialidade da equipe, resultando no
Administracdo Publica; direcionamento da licitacéo.

Il - Tenham atribuicdes relacionadas | Risco: responséavel pelo planejamento da contrata¢do nao
a licitacbes e contratos ou possuam | detém as competéncias multidisciplinares necessérias a
formag&o compativel ou qualificagdo | execucado da atividade, levando a especifica¢cdes incompletas

Q56 atestada por certificagcdo profissional | ou com requisitos irrelevantes ou indevidamente restritivos.
emitida por instituicdo reconhecida; | Consequéncia: indefinicdo do objeto e dificuldade de obtengéo
da solugdo adequada ao atendimento da necessidade ou
diminuicdo da competicdo com aumento dos custos.

Il - N&o sejam cOnjuge ou Risco: membro de comissé@o ou agente de contratagdo tem
companheiro de licitantes ou parentesco com sécio de empresa patrticipante de licitagcdo,
contratados habituais da levando a conflito de interesses. Consequéncia: ndo isengéo
Administracdo nem tenham com eles | nas decisGes tomadas em relagdo a contratac¢éo, sujeitando o

Q56 vinculo de parentesco, colateral ou | 6rgdo contratante a recursos, dendncias e a imputacao de
por afinidade, até o terceiro grau, ou | penalidades pelos 6rgédos de controle.
de natureza técnica, comercial,
econdmica, financeira, trabalhista e
civil.

IV - Inviabilize que 0 mesmo agente | Risco: baixo contingente de pessoal, levando a auséncia de
publico atue simultaneamente em segregacao na designacgdo do responsavel pelo planejamento
funcdes mais suscetiveis a riscos, da contratacao, reviséo e autorizacdo de projeto, levando a

Q56 de modo a reduzir a possibilidade de | especificagfes incompletas ou imprecisas. Consequéncia:

ocultacéo de erros e de ocorréncia indefinicdo do objeto e dificuldade de obtengéo da solucéo

de fraudes nas contratages. necessaria ao atendimento da necessidade ou dificuldades na
gestao e fiscalizacéo do contrato pelos erros ou omissdes na
fase do planejamento.
Nova Lei de LicitagBes e Contratos. Art. 7°:
§ 1° A autoridade referida no caput deste artigo devera observar
o principio da segregacdo de fun¢fes, vedada a designacgdo do
mesmo agente publico para atuacdo simultinea em fungfes
mais suscetiveis a riscos, de modo a reduzir a possibilidade de
ocultagdo de erros e de ocorréncia de fraudes na respectiva
contratacéo.

O 6rgéo executa procedimentos
para atender aos seguintes objetivos

Q57 das contratacBes publicas definidos

nas questbes Q57. I, Q57. 1, Q57. 1l
e Q57. IV, abaixo:
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Questao Item de Questionario/Requisitos Riscos Associados

| - Assegurar a sele¢do da proposta | Risco: inexisténcia de avaliacdo da necessidade de adequacéo

apta a gerar o resultado de da organizacéo, levando a desconsideracédo dos custos para

Q57 contratacdo mais vantajoso para a essa adequacdo na avaliagdo para a escolha da solucéo a

Administragdo Publica, inclusive no | contratar, com consequente escolha da solucédo que néo é a

que se refere ao ciclo de vida do mais vantajosa para a Administracao.

objeto;
Risco: Termo de Referéncia (TR) ou Projeto Basico (PB)
incompleto ou inconsistente, levando a TR ou PB cujo contetido
nao permite selecionar a proposta mais vantajosa para a
Administragao, ou, a possibilidade de resultar em contrato sem
mecanismos adequados para a gestado contratual, com
consequente desperdicio de recursos (ex.: financeiro, pessoal)
publicos.

Il - Assegurar tratamento isonémico | Risco: proximidade inadequada entre servidores da equipe de

Q57 entre os licitantes e a justa planejamento da contratagdo e empresas do mercado, levando
competicao; a quebra da imparcialidade da equipe, resultando no
direcionamento da licitacdo.

1 - Evitar contratacdes com Risco: licitante vencedora apresenta proposta com precos de
sobrepreco ou com precos alguns itens abaixo do mercado (subpreco) e de outros itens
manifestamente Inexequivels € acima do mercado (sobrepreco), mas de forma que o valor

Q57 superfaturamento na execugdo dos | global de sua proposta seja o menor, levando & contratacéo de
contratos; proposta que ndo espelha a realidade dos precos de mercado
(contendo "jogo de planilhas"), com consequente danos ao
erario em caso de utilizacdo de quantidade maior dos itens com
sobrepreco ou menor dos itens com subpreco.

IV - Incentivar a inovagéo e o Risco: adoc¢éo de tipo de solugdo que siga predominantemente

desenvolvimento sustentavel. padrées proprietarios (de propriedade exclusiva de
determinada empresa), levando a dependéncia excessiva da
Q57 organizagdo com relacéo a solugdo, com consequente
elevacéo do custo de manutengdo da solucédo ou
descontinuidade de fornecimento (em caso de a contratada
ficar impossibilitada de continuar suas operacdes).
Fase preparatoria do processo Risco: levantamento de mercado deficiente (inexisténcia de
licitatorio ou da contratagdo direta fornecedor para a solugdo como foi especificada), levando a
(planejamento), sdo executados pelo | licitagdo deserta. Consequéncia: necessidade de refazimento
orgao procedimentos para a da licitacdo ou processo, ou ndo atendimento da necessidade
identificag&o dos riscos (eventos) gue originou o0 processo de contratagao.
gue possam comprometer 0 SuUCesso
da licitacdo e a boa execucgéo
Q58 contratual, considerando o historico
de licitacdes, inclusive as desertas
ou frustradas, e contratacdes
anteriores com objeto semelhante,
aferindo-se e sanando-se, de
antemao, eventuais questdes
controversas, erros ou
incongruéncias do procedimento.
Risco: estabelecimento de prazo inicial de duragdo insuficiente
do contrato para prestacao de servicos de natureza continuada,
impossibilitando que a contratada dilua adequadamente os
custos iniciais da prestagéo dos servicos (ex.: montagem de
infraestrutura exclusiva para prestagédo do servico), com
aumento desproporcional dos riscos de ndo retorno da
contratada (caso ndo haja prorrogacao do contrato), com
consequente aumento do pre¢o ou levando a licitacdo deserta.

a) Se positivo, informe a norma

municipal e data de sua publicacéo,

o relatério do histérico de

Q58 licitagdes/contratacdes

disponibilizado em sistema/portal por
item de despesa ou descreva o
procedimento adotado pelo érgéo
para a finalidade.
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Questao Item de Questionario/Requisitos Riscos Associados
O 6rgéo possui um procedimento Risco: definicdo de riscos subjetivos e néo realistas, levando a
padronizado para a alocagéo dificuldade na andlise e a frustragdo de interessados, com
Q59 eficiente dos riscos de cada contrato | consequente ndo atendimento da necessidade ou contrata¢do
e estabelecer a responsabilidade que ndo representa a melhor alocacéao.
gue caiba a cada parte contratante.
O 6rgédo tem conhecimento e Risco: inexisténcia de plano anual de contratagfes formal na
participa da elaboracao de plano organizacgéo, levando a contrata¢des que ndo contribuam para
municipal de contratagdes anual, 0 cumprimento das suas competéncias legais, com
Q60 com o objetivo de racionalizar as consequente desperdicio de recursos (financeiro, pessoal)
contratagdes e garantir o publicos.
alinhamento com o planejamento
estratégico e subsidiar a elaboracao
das respectivas leis orcamentarias.
Risco: execuc¢éo de contrata¢des desalinhadas dos objetivos
estabelecidos nos planos da organizagdo e do 6rgao, deixando
de priorizar o investimento de recursos em iniciativas que
contribuam para o alcance desses objetivos estratégicos.
Risco: estimativa de quantidades menor que as necessidades
da organizacdo, levando a falta de produtos ou servicos para
atender & necessidade da contragdo com consequente perda
do efeito de escala.
O 6rgédo adota procedimento Risco: coleta insuficiente de precos ou falta de método para
padronizado para previamente realizar a estimativa. Consequéncia: estimativas inadequadas,
estimar o valor da contratagdo ou utilizacdo de parametro inadequado para analise da viabilidade
aditivo, compativel com os valores da contratagédo e dificuldade de justificar as estimativas quando
061 praticados pelo mercado, questionados por partes interessadas.

considerando as quantidades a
serem contratadas e a potencial
economia de escala, bem como as
peculiaridades do local de execucéo
do objeto.

Risco: auséncia de refinamento da estimativa de precos
realizada nos estudos técnicos preliminares, em especial para
contratagbes complexas, levando a inclusdo no TR ou PB de
referéncia de precgo inadequada, com consequente utilizagdo
de parametro inadequado para julgamento da proposta
vencedora e dificuldade de justificar as estimativas quando
guestionados por partes interessadas.
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OUTROS PROCEDIMENTOS DE GESTAO CONTRATUAL

Questéo Item de Questiondrio/Requisitos Riscos Associados
Na fase preparatéria do processo

062 licitatorio ou da contratacéo direta
(planejamento), sao executados pelo
6rgdo procedimentos para:
| - Identificar os indicadores minimos | Risco: subjetividade na definicdo dos resultados que serédo
de desempenho para aferigcdo da mensurados para fins de remuneracao da contratada (ex.: "a
qualidade esperada da prestacao qualidade da fotocépia deve ser boa"), levando a pagamentos
dos servigos, objetivamente sem que tenham sido realmente entregues resultados que
mensuraveis e compreensiveis, atendem as necessidades do 6rgéo ou paralisagdo do contrato

Q62 facilmente coletaveis, relevantes e (devido a Administragao recusar-se a dar aceite as entregas da
adequados a natureza e as contratada, e a contratada entender que os resultados sdo os
caracteristicas do objeto contratado, | que o contrato prevé). Consequéncia: desperdicio de recursos
e metas realistas e definidas com publicos e ndo atendimento das necessidades da organizacao.
base em uma comparagdo
apropriada;
Il - Definir o método de avaliagdo da | Risco: Termo de Referéncia (TR) ou Projeto Basico (PB)
conformidade dos materiais e incompleto ou inconsistente, levando a TR ou PB cujo contetido
produtos e dos servigos entregues ndo permite selecionar a proposta mais vantajosa para a
com relagdo as especificacdes Administracdo ou a contrato sem mecanismos adequados para
técnicas e com a proposta da a gestao contratual, com consequente desperdicio de recursos
contratada, com vistas ao (e.g., financeiro, pessoal) publicos.
recebimento provisorio e definitivo,

Q62 incluindo uma lista de verificagéo
para os aceites, quando for o caso.
Nao permitindo pagamentos
antecipados, parciais ou totais,
relativo a parcelas contratuais
vinculadas ao fornecimento de bens,
a execucao de obras ou a prestacao
de servicos;
11l - Estabelecer a unidade de Risco: modelo de execucéo do objeto contempla remuneragdo
medida adequada para o tipo de pela mera alocacéo de méo de obra (alocagéo de postos de
servigo a ser contratado, de forma trabalho), levando a pagamentos sem que a Administracéo
que elimine a possibilidade de possa obter beneficio com base nos resultados alcangados
remunerar as empresas com base com a contratacdo; resultando em desperdicio de recursos
na quantidade de horas de servico publicos e ndo atendimento a necessidade da contratacao.
ou por postos de trabalho, ou,

Q62 excepcionalmente, se adotado

critério de remuneracao da
contratada por quantidade de horas
de servico, definir o método de
calculo para quantidade, qualificacéo
da m&o de obra e tipos de servi¢os
sob demanda, bem como para
manutencgao preventiva, se for o
caso;
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Questao Item de Questionario/Requisitos Riscos Associados

IV - Estimar as quantidades a serem contratadas, como:

a) Definir e documentar o método 1. Risco: estimativas inadequadas de quantidades.

para a estimativa das quantidades a

serem contratadas;

b) Utilizar informagdes das 2. Aditivos de até 25%, apesar de autorizados pela lei, ndo

contratag6es anteriores, quando for | devem ser a regra, mas, sim, exce¢des e devidamente

0 caso; justificadas.

c) Disponibilizar as memorias de 3. Risco: estimativa de quantidades maior que as necessidades

célculo e os documentos que lhe da organizacéo, levando a sobra de produtos ou servi¢os, com

dao suporte; consequente desperdicio desses itens e de recursos
financeiros.

d) Para os casos em que houver a 4. Risco: estimativa de quantidades menor que as

necessidade de materiais necessidades da organizacao, levando a falta de produtos ou

especificos, cuja previsibilidade ndo | servicos para atender a necessidade da contragéo com

se mostra possivel antes da consequente:
Q62 contratagado, avaliar a inclusédo de a) celebracdo de aditivos contratuais que poderiam ter sido
mecanismos para tratar essa evitados (esses aditivos podem fazer com que o 6rgao sofra o
questao. efeito do “jogo de planilha”, se os precos tiverem sido
manipulados pela contratada);
b) novas contratacdes (por licitagdo ou ndo, se o erro de
estimativa tiver sido grande, com todo o esfor¢o administrativo
decorrente);
¢) potencial quebra da padronizagdo dos produtos contratados;
d) perda do efeito de escala, no caso de celebragdo de aditivos
ou de realizagdo de novas contratagdes, o que leva a custo
final maior do que no caso de se efetuar uma Unica contrata¢éo
com a soma das quantidades contratadas separadamente; ou
e) utilizagdo de orgcamento superior ao previsto, o que pode
levar ao cancelamento da contrata¢@o de outros itens previstos
no planejamento conjunto das contratagdes.

V - Identificar nivel de Risco: utilizacdo de controles, durante a fiscaliza¢édo, pouco

desconformidade dos servigos que, | eficazes para garantir o cumprimento, pela contratada, do

além do redimensionamento dos objeto e das obrigagdes contratuais; o que pode levar a

pagamentos, ensejara penalidades a | ineficiéncia e ineficacia da fiscalizacédo contratual

contratada e/ou a resciséo (proporcionalidade entre aumento dos encargos na fiscaliza¢do

Q62 contratual; x diminuicdo do risco de as obriga¢des ndo estarem sendo

cumpridas pelas contratadas). Consequéncia: diminuicdo da
atencéo da fiscalizagdo no cumprimento do objeto do contrato e
baixa eficacia na mitigacao dos riscos de descumprimento
dessas obrigag@es (resultando em possivel responsabilizagédo
solidaria da administracéo).

Q62 VI - Definir o procedimento de Risco: auséncia de consequéncias para a contratada caso nao
verificagdo do cumprimento da mantenha as condigbes de habilitacio e qualificacdo exigidas
obrigacéo da contratada de manter | na licitagdo, levando a contratada a ndo manter essas
todas as condi¢des nas quais 0 condi¢Bes, com consequente retorno de todos os riscos que
contrato foi assinado durante todo o | foram mitigados por meio dos critérios de habilitacao e
seu periodo contratual. qualificacéo da licitacéo.

Risco: auséncia de clausula de garantia contratual prevendo a
execug¢do da garantia para ressarcimento dos valores e
indenizagdes devidos a Administragdo pela ndo manutengéo
das condigdes, além das penalidades ja previstas em lei, com
consequente baixa eficacia na mitigagcao dos riscos de
descumprimento dessas obrigacdes pela contratada
(resultando em possivel responsabilizacédo solidaria da
administragdo).

Dos resultados obtidos abaixo de 50%, se encontram os itens Q59 e Q60.

FONTE: Transcri¢do parcial do questiondario anexo a IN n® 02/2023 — CGM.

Riscos associados: Adaptado, TCU e TCE.
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Considerando o resultado com menor avaliagao, foi incluido na sequéncia
o item “Mapa de Riscos e Matriz de Alocacao de Riscos”, respectivos modelos de
Mapa de Riscos, Exemplo de Clausula Matriz de Alocacao de Riscos e Matriz de

Alocacao de Riscos.

2. MAPA DE RISCOS E MATRIZ DE ALOCAGAO DE RISCOS

Para garantir o alcance dos objetivos das contratagdes publicas, em face dos
efeitos decorrentes de eventos futuros e incertos, que sao os riscos, o gestor pode
utilizar alguns instrumentos de apoio. A Lei Federal n® 14.133/2021 prevé pelo

menos dois, 0 Mapa de Riscos e a Matriz de Alocacéo de Riscos Contratuais.

Mapa de Riscos, uma ferramenta que permite ao gestor mensurar, avaliar e
priorizar os eventos que podem afetar o alcance dos objetivos da contratacéo, e
por consequéncia os proprios objetivos estratégicos do érgédo. O mapa de riscos
apresenta o resultado da avaliagdo do nivel de cada risco identificado, o qual &
obtido em funcdo da probabilidade de sua ocorréncia e impacto que dele
decorreria.
Art. 18. A fase preparatéria do processo licitatorio é caracterizada pelo
planejamento e deve compatibilizar-se com o plano de contratagées
anual de que trata o inciso VII do caput do art. 12 desta Lei, sempre que
elaborado, e com as leis orcamentarias, bem como abordar todas as

consideragbes técnicas, mercadolégicas e de gestdo que podem

interferir na contratagao, compreendidos:

X - a andlise dos riscos que possam comprometer o sucesso da

licitagdo e a boa execugdo contratual; (grifos nossos)

O sucesso da contratacdo depende do alcance dos objetivos tracados, ou
seja, dos resultados pretendidos com a contratacdo, a necessidade que se
pretende atender, bem como nao transgredir os requisitos que regem a atividade,

os profissionais e a propria organizagao.
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1. Com o objetivo de tratar os riscos que possam afetar os objetivos da
contratagdo, outro instrumento que pode ser empregado € a clausula
contratual de Matriz de Riscos, assim definida para os fins da Lei n°
14.133/2021:

“XXVII - matriz de riscos: clausula contratual definidora de riscos e
de responsabilidades entre as partes e caracterizadora do
equilibrio econémico-financeiro inicial do contrato, em termos de
6nus financeiro decorrente de eventos supervenientes a contratagao,

contendo, no minimo, as seguintes informagées:

a) listagem de possiveis eventos supervenientes a assinatura do
contrato que possam causar impacto em seu equilibrio econémico-
financeiro e previsdo de eventual necessidade de prolagdo de termo

aditivo por ocasido de sua ocorréncia;

b) no caso de obrigagbes de resultado, estabelecimento das fragées do
objeto com relagdo as quais havera liberdade para os contratados
inovarem em solugbes metodoldgicas ou tecnoldgicas, em termos de
modificagdo das solugbes previamente delineadas no anteprojeto ou no

projeto basico;

¢) no caso de obrigagbes de meio, estabelecimento preciso das fragces
do objeto com relagdo as quais ndo havera liberdade para os
contratados inovarem em solugbes metodolégicas ou tecnoldgicas,
devendo haver obrigagéo de aderéncia entre a execugéo e a solugao
predefinida no anteprojeto ou no projeto basico, consideradas as
caracteristicas do regime de execug¢do no caso de obras e servigos de

engenharia;”

“Art. 22. O edital podera contemplar matriz de alocagdo de riscos entre o
contratante e o contratado, hipétese em que o calculo do valor estimado da
contratagcdo podera considerar taxa de risco compativel com o objeto da licitagéo e
com os riscos atribuidos ao contratado, de acordo com metodologia predefinida pelo
ente federativo.

§ 1° A matriz de que trata o caput deste artigo devera promover a alocacéo eficiente
dos riscos de cada contrato e estabelecer a responsabilidade que caiba a cada
parte contratante, bem como os mecanismos que afastem a ocorréncia do
sinistro e mitiguem os seus efeitos, caso este ocorra durante a execug¢do
contratual.
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§ 2° O contrato devera refletir a alocagdo realizada pela matriz de riscos,
especialmente quanto:

| - as hipéteses de alteragdo para o restabelecimento da equagdo econbémico-
financeira do contrato nos casos em que o sinistro seja considerado na matriz de
riscos como causa de desequilibrio ndo suportada pela parte que pretenda o
restabelecimento;

I - a possibilidade de resolugdo quando o sinistro majorar excessivamente ou impedir
a continuidade da execugéo contratual;

Ill - a contratagdo de seguros obrigatérios previamente definidos no contrato,
integrado o custo de contratagdo ao prego ofertado.

§ 3° Quando a contratagéo se referir a obras e servigos de grande vulto ou forem
adotados os regimes de contratagdo integrada e semi-integrada, o edital
obrigatoriamente contemplara matriz de alocagao de riscos entre o contratante
e o contratado.

§ 4° Nas contratagbes integradas ou semi-integradas, os riscos decorrentes de fatos
supervenientes a contratagcdo associados a escolha da solugdo de projeto
basico pelo contratado deverao ser alocados como de sua responsabilidade na
matriz de riscos.”

“DA ALOCAGCAO DE RISCOS

Art. 103. O contrato podera identificar os riscos contratuais previstos e presumiveis
e prever matriz de alocacao de riscos, alocando-os entre contratante e contratado,
mediante indicagcdo daqueles a serem assumidos pelo setor publico ou pelo
setor privado ou daqueles a serem compartilhados.

§ 1° A alocagao de riscos de que trata o caput deste artigo considerara, em
compatibilidade com as obrigagdes e os encargos atribuidos as partes no contrato,
a natureza do risco, o beneficiario das prestagées a que se vincula e a
capacidade de cada setor para melhor gerencia-lo.

§ 2° Os riscos que tenham cobertura oferecida por seguradoras serao
preferencialmente transferidos ao contratado.

§ 3° A alocagéo dos riscos contratuais sera quantificada para fins de projegdo dos
reflexos de seus custos no valor estimado da contratagéo.

§ 4° A matriz de alocacéo de riscos definira o equilibrio econémico-financeiro inicial
do contrato em relagdo a eventos supervenientes e devera ser observada na solugédo
de eventuais pleitos das partes.

§ 5° Sempre que atendidas as condi¢bes do contrato e da matriz de alocagao de
riscos, sera considerado mantido o equilibrio econémico-financeiro,
renunciando as partes aos pedidos de restabelecimento do equilibrio
relacionados aos riscos assumidos, exceto no que se refere:

| - as alteragbes unilaterais determinadas pela Administragdo, nas hipéteses do inciso
| do caput do art. 124 desta Lei;

Il - ao aumento ou a redugéo, por legislagdo superveniente, dos tributos diretamente
pagos pelo contratado em decorréncia do contrato.

§ 6° Na alocacgéao de que trata o caput deste artigo, poderdo ser adotados métodos e
padrées usualmente utilizados por entidades publicas e privadas, e os ministérios e
secretarias supervisores dos 0rgdos e das entidades da Administragdo Publica
poderédo definir os parametros e o detalhamento dos procedimentos necessarios a
sua identificagdo, alocag¢do e quantificagéo financeira.
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“Art. 133. Nas hipoteses em que for adotada a contratagdo integrada ou semi-
integrada, é vedada a alteracdo dos valores contratuais, exceto nos seguintes casos:

| - para restabelecimento do equilibrio econémico-financeiro decorrente de caso
fortuito ou forgca maior;

Il - por necessidade de alteragdo do projeto ou das especificacbes para melhor
adequacéao técnica aos objetivos da contratagdo, a pedido da Administragdo, desde
que ndo decorrente de erros ou omissoées por parte do contratado, observados
os limites estabelecidos no art. 125 desta Lei;

Il - por necessidade de alteragdo do projeto nas contratagbes semi-integradas, nos
termos do § 5° do art. 46 desta Lei;

IV - por ocorréncia de evento superveniente alocado na matriz de riscos como
de responsabilidade da Administragdo.” (grifos nossos)

A adocgio de matriz de alocagao de riscos, conforme estabelecido na nova
lei de licitagbes, visa assegurar maior eficiéncia no processo de contratagéo
publica, evitando que o contratado assuma determinados riscos que podem ser
melhor geridos pela Administragao Publica, visto que, se assumidos, podem ser
incluidos no preco pelo particular, onerando o Poder Publico e, por consequéncia,

a sociedade.

O objetivo da matriz é tracar as diretrizes das clausulas contratuais de
equilibrio econdémico e financeiro, entre os encargos e remuneragao, bem como
aloca-las a quem tiver melhor capacidade de geri-las. Os riscos sao indicados de
forma genérica, independentemente de estarem sob seu controle ou nao, para
prever na elaboragédo do contrato, clausula regulamentando a mitigagao desses
riscos e a quem cabera a alocagcao dos respectivos riscos, se ao setor publico,

privado ou se compartilhado.

A descrigdo € abrangente, contudo, espera-se que 0s riscos assumidos
pelo ente publico (contratante) sejam por estes absorvidos desde que sua
ocorréncia seja devidamente comprovada. Ainda, se no processo da contratagao
se materializem erros e trabalhos que necessitem ser refeitos, é preciso avaliar se
tais erros decorrem da incerteza inerente a contratagdo ou de negligéncia da

contratada.
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Histéricos de gestdo de contratos do orgdo e os motivos
ensejadores para aditivos contratuais sdo importantes fontes de

informagées para a elaboragdo da matriz de alocagéo de riscos.

Considerando projetos de contratagao de obras e servigos de grande vulto
ou para os quais forem adotados os regimes de contratagdo integrada e semi-
integrada, a Matriz de Alocagéo de Riscos, pode contemplar, conforme o caso:
Riscos do Projeto de Engenharia, Riscos dos Servigos de Engenharia ou de
Construgdo, Riscos de Demanda (projecédo), Riscos Financeiros, Riscos
Operacionais, Riscos Ambientais e Sociais, Riscos Juridicos (trabalhistas,

responsabilidade civil, societario, terceiros) e Risco de Término Antecipado.

No esquema a seguir, sdo resumidos os propoésitos e requisitos desses

instrumentos de gerenciamento de riscos:

Atender a uma necessidade de interesse publico.

Assegurar a selecdo da proposta mais vantajosa considerando o
ciclo de vida do objeto.

Assegurar tratamentoisondmico.
Evitar contratagdes com sobrepreco ou com precos inexequiveis.

Evitar superfaturamentona execugdodos contratos.

Incentivar a inovagéo e o desenvolvimento nacional sustentéavel.

Técnicos.

MAPA DE RISCOS <

Fnanceiros.

Juridicos.
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Matrizde
alocacaode

riscos

Clausula contratual definidora de riscos e de responsabilidades
entre as partes e caracterizadora do equilibrio econémico-financeiro
inicial do contrato.

Assegurar maior eficiéncia no processo de contratacéo publica.

Estabelecer os mecanismos que afastem a ocorréncia do sinistro e
mitiguem os seus efeitos.

Evitar que o contratado assuma e precifique riscos que podem ser
melhor geridos pela Administracéo Publica.
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2.1 Anexo: Modelo Mapa de Risco

Modelo 1

MAPA DE RISCO

Protocolo

Objeto de Avaliacdo de Risco

Demanda

Fase de Analise

IDENTIFICACAO, ANALISE E AVALIACAO DO RISCO

Evento de Risco

Causa(s) do Risco

Consequéncia(s) do Risco

ESCALA PESO
Probabilidade
Impacto
Nivel de Risco Inerente
TRATAMENTO DE RISCOS
Tipo de Agéo Responsavel Descricdo da Acao

Acéo Preventiva

Acédo Preventiva

Acéo Preventiva

Acédo de Contingéncia

Acdo de Contingéncia

Acéo de Contingéncia

Instru¢des de Preenchimento:
Protocolo: identificar n® de cadastro no sistema de Protocolo.

Objeto de Avaliagdo de Risco: indicar a ID do item ou numero, denominacgao,
categoria do processo da futura contratagdo, conforme registros em sistema
proprio de planejamento e execucdo das contratacoes.

Demanda: identificagdo da contratagdo, conforme registrada no Plano de
Contratagbes Anual ou documento equivalente.

Fase de Analise: planejamento, execugao ou fiscalizagao.
Evento de Risco: descrever o(s) evento(s) ou situagao(des) que impacte(m)
negativamente a realizagado da contratacao.
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Causa(s) do Risco: descrever a(s) causa(s) do evento de risco.

Consequéncia(s) do Risco: descrever a(s) possivel(is) consequéncia(s) do evento
de risco.

Probabilidade: qual a probabilidade de ocorréncia do evento de risco (Muito Baixa,
Baixa, Média, Alta, Muito Alta) e respectiva escala de peso atribuido para a
probabilidade (1, 2, 5, 8 e 10).

Impacto: qual o impacto na ocorréncia do evento de risco (Muito Baixo, Baixo,
Médio, Alto, Muito Alto) e respectiva escala de peso atribuido para a probabilidade
(1,2,5,8e10).

Acdo Preventiva: indicar as agbes que visam neutralizar ou minimizar a
probabilidade de ocorréncia.

Acao de Contingéncia: indicar as a¢gdes que devem ser tomadas caso 0 risco se
efetive. Atua na consequéncia.

Responsavel: Departamento ou Agente responsavel pela implementagdo da
acao.

Modelo 2
MAPA DE RISCOS
Item NN
Protocolo (SUP) NN-NNN.NNN/NNNN
Objeto de Avaliacédo de Risco Contrato de Prestagdo de Servicos
Demanda Contratacdo de Servicos de Limpeza e Conservacao na Unidade de
Saude de XXXXXXX
Fase/Etapa Planejamento e Selegcdo do Contratado/Fornecedor
Evento de Risco (*) Licitac&o deserta
Avaliacdo do Risco Inerente (RI) Alto
Avaliacao do Risco de Controle (RC) Alto
Avaliacao do Risco Residual (RR) Alto
Causa Levantamento de mercado/coleta de pregos deficiente

N&o atendimento da necessidade que originou a contratagdo. Nivel de
Consequéncia Criticidade/Tolerancia ndo aceitavel. Local para prestacdo de servicos
de saude a populacéo.

1. Revisdo do método e ferramentas para levantamento de mercado e
coleta de pregos. 2. Decidir sobre novo processo licitatério ou
dispensa de licitagdo devido a criticidade do objeto/local da prestacao
de servigos. 3. Decidir sobre a apuracao de responsabilidades.

Descricao da Agéo

Orgao/Setor Responsavel Secretaria de Saude

Prazo NN dias
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2.2 Anexo: Modelo de Clausula de Matriz de Risco e Matriz de Alocagao

de Risco

CLAUSULA xx — MATRIZ DE RISCOS

xX.1 - Na hipétese de ocorréncia de um dos eventos listados no Anexo Matriz de
Alocacao de Riscos deste Contrato, a CONTRATADA devera, no prazo de 01 (um)
dia util, informar a CONTRATANTE sobre o ocorrido, contendo as seguintes

informagdes minimas:

a) Detalhamento do evento ocorrido, incluindo sua natureza, a data da ocorréncia

e sua duracéao estimada;

b) As medidas que estavam em vigor para mitigar o risco de materializagcao do

evento, quando houver;

c) As medidas que ira tomar para fazer cessar os efeitos do evento e o prazo

estimado para que esses efeitos cessem;

d) As obrigagdes contratuais que nao foram cumpridas ou que nao irdo ser

cumpridas em razao do evento; e,
e) Outras informacgdes relevantes.

xx.1.1 - Ap6s a notificacdo, a CONTRATANTE decidira quanto ao ocorrido ou
podera solicitar esclarecimentos adicionais a CONTRATADA. Em sua decisao, a
CONTRATANTE podera isentar temporariamente a CONTRATADA do

cumprimento das obrigacdes contratuais afetadas pelo Evento.

xx.1.2 - A concessao de qualquer isengao nao exclui a possibilidade de aplicacao

das sancgdes previstas na Clausula contratual respectiva.

xX.1.3 - O reconhecimento pela CONTRATANTE dos eventos descritos no Anexo
Matriz de Alocacado de Riscos deste Contrato que afetem o cumprimento das
obrigacbes contratuais, com responsabilidade indicada exclusivamente a
CONTRATADA, ndo dara ensejo a recomposi¢cdo do equilibrio econémico
financeiro do Contrato, devendo o risco ser suportado exclusivamente pela
CONTRATADA.
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xX.2 - As obrigagdes contratuais afetadas por caso fortuito, fato do principe ou
forga maior deverao ser comunicadas pelas partes em até 01 (um) dia util, contado

da data da ocorréncia do evento.
xx.2.1 - As partes deverao acordar a forma e o prazo para resolugéao do ocorrido.

xx.2.2 - As partes ndo serdo consideradas inadimplentes em razdo do
descumprimento contratual decorrente de caso fortuito, fato do principe ou forca

maior.

xx.2.3 - Avaliada a gravidade do evento, as partes, mediante acordo, decidirao
quanto a recomposicado do equilibrio econdmico financeiro do Contrato, salvo se

as consequéncias do evento forem cobertas por Seguro, se houver.

xx.2.3.1 - O Contrato podera ser rescindido quando demonstrado que todas as
medidas para sanar os efeitos foram tomadas e mesmo assim a manutengao do
contrato se torna impossivel ou inviavel nas condi¢bes existentes ou é

excessivamente onerosa.

xx.2.4 - As partes se comprometem a empregar todas as medidas e agdes
necessarias a fim de minimizar os efeitos advindos dos eventos de caso fortuito,

fato do principe ou for¢ga maior.

xx.3 - Os fatos imprevisiveis, ou previsiveis, porém de consequéncias
incalculaveis, retardadores ou impeditivos da execugao do contrato, n&o previstos
no Anexo Matriz de Alocacao de Riscos, serdao decididos mediante acordo entre
as partes, no que diz respeito a recomposig¢ao do equilibrio econémico financeiro

do contrato.
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Matriz de Alocacao de Riscos
1 Riscos dos Projetos de Engenharia

Descricao Alocacéo

(publico, privado
ou compartilhado)

Mitigacao

2 Riscos dos Servigcos de Engenharia

Descricéo Alocacéo

(publico, privado

Mitigacé&o

ou compartilhado)

3 Riscos de Demanda (projegao inferior ou superior)

Descricéo Alocacéo

(publico, privado

Mitigac&o

ou compartilhado)

4 Riscos Financeiros

Descricéo Alocacéo

(publico, privado

Mitigacéo

ou compartilhado)
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5 Riscos Operacionais

Descricao Alocacéo Mitigacao

(pUblico, privado

ou compartilhado)

6 Riscos Ambientais e Sociais

Descricao Alocacéo Mitigacdo

(publico, privado
ou compartilhado)

7 Riscos Juridicos (trabalhistas, responsabilidade civil, societario, terceiros)

Descricao Alocacéo Mitigacao

(publico, privado

ou compartilhado)

8 Riscos de Término Antecipado

Descricao Alocacéo Mitigacao

(publico, privado

ou compartilhado)

82



