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RESUMO

O setor publico enfrenta desafios significativos no gerenciamento de riscos, especialmente nas
institui¢des de ensino superior, cujas complexidade estrutural e diversidade de servigos aumentam
a exposicdo a riscos associados as aquisi¢des. Com foco nesse cenario, este estudo investigou a
maturidade em gestdo de riscos nas contratacdes para suporte operacional da Prefeitura da
Universidade de Brasilia (UnB), considerando sua relevancia cientifica, social e administrativa,
dado o impacto direto na qualidade dos servigos prestados e na gestdo eficiente dos recursos
publicos, com vistas a governanga publica. O objetivo foi avaliar o nivel de maturidade em gestao
de riscos nesses processos, buscando responder a seguinte pergunta: qual € o nivel de maturidade
em gestdo de riscos nas contratagdes de suporte operacional realizadas pela Prefeitura
Universitaria da UnB? Fundamentado no referencial tedrico sobre gestdo de riscos no setor
publico e em institui¢cdes de ensino superior, o estudo de caso foi conduzido por meio de pesquisa
aplicada, com abordagem qualitativa, andlise documental e realizacio de entrevistas
semiestruturadas, utilizando-se instrumento adaptado do modelo de maturidade do Tribunal de
Contas da Unido (TCU). Os resultados demonstraram que a Unidade se encontra em estagio inicial
de maturidade, com praticas fragmentadas e auséncia de uma politica consolidada de gestdo de
riscos nas contratacdes. Como produto técnico-tecnologico, foi elaborado um relatorio técnico
conclusivo, apresentando os principais achados da pesquisa e propondo medidas praticas para o
aprimoramento do gerenciamento de riscos, com potencial de aplicacdo em outras instituicdes
publicas que compartilhem as caracteristicas essenciais das Instituicdes Publicas de Ensino
Superior. Conclui-se que € necessario institucionalizar praticas sistematicas de gestdo de riscos,
fortalecer a cultura organizacional e capacitar os agentes envolvidos, a fim de promover niveis
mais elevados de maturidade e contribuir para a boa governanga nas contratagdes publicas.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos; Contratagdes Publicas; Maturidade; Instituigdo Federal de
Ensino Superior.
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ABSTRACT

The public sector faces significant challenges in risk management, particularly within higher
education institutions, whose structural complexity and diversity of services increase their
exposure to risks associated with procurement processes. Focusing on this scenario, this study
investigated the maturity of risk management in procurement for operational support at the
Prefeitura of the University of Brasilia (UnB) — the Campus Administration —, considering its
scientific, social, and administrative relevance, given the direct impact on the quality of services
provided and the efficient management of public resources, aiming at strengthening public
governance. The objective was to assess the maturity level of risk management in these processes,
seeking to answer the following research question: what is the maturity level of risk management
in procurement for operational support carried out by the UnB’s Prefeitura? Based on theoretical
frameworks on risk management in the public sector and higher education institutions, this applied
research employed a qualitative approach, document analysis, and semi-structured interviews,
using an adapted assessment tool from the maturity model of the Brazilian Federal Court of
Accounts. The results indicated that the Unit is at an initial stage of maturity, with fragmented
practices and a lack of a consolidated risk management policy in procurement. As a technical-
technological product, a conclusive technical report was developed, presenting the main findings
and proposing practical measures for improving risk management, with potential applicability in
other public institutions that share the essential characteristics of Brazilian public higher education
institutions. The study concludes that it is essential to institutionalize systematic risk management
practices, strengthen the organizational culture, and train the involved personnel to promote higher
maturity levels and contribute to sound governance in public procurement.

Palavras-chave: Risk Management; Public Procurement; Maturity; Public University.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO
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1. Introducao

O final do século XX foi marcado pelo enfoque gerencialista no setor publico. Por
conseguinte, em reacao ao modelo burocratico de administragdo publica, surge uma nova
administracao centrada no conceito de mercado (Gaspar et al., 2020), sob o preceito de que as
praticas do setor privado poderiam melhorar a atuagdo estatal. Dessa forma, a Nova
Administragdo Publica busca a implementacdo de técnicas e ideias até entdo proprias do setor
privado (Monteiro ¢ Vaz de Moura, 2019; Broucker, Wit e Verhoeven, 2017; Amaral, 2008),
como a medicao de desempenho, controle de entrada e saida, gestdo de riscos (GR), dentre
outras ferramentas que prometiam aumentar o foco na eficiéncia dos Orgdos e instituigdes

publicas.

Alinhada ao fendmeno da New Public Management, a nova administragao publica no Brasil,
representada pela reforma gerencial, buscou contribuir para o equilibrio das contas publicas:
viabilizar o federalismo administrativo; romper com formatos juridicos e institucionais rigidos
e uniformizadores; enfatizar a qualidade e o desempenho nos servigos publicos e incorporar a
dimensao da eficiéncia na administragdo publica (Brasil, 1998). Essa dimensao de reforma
também repercutiu no ensino superior, em que as Universidades foram desafiadas a conduzir o
setor de forma até entdo ndo pensada (Amaral, 2008), sendo a gestdo de riscos uma das
ferramentas que recentemente passou a fazer parte das praticas de gestdo no ensino superior

nacional' (Aratijo e Gomes, 2021).

Diante desse cendrio, no que concerne aos servigos relacionados a educagao, prestados pelo
Estado brasileiro, a Constituicdo Federal de 1988 destinou um capitulo especifico para tratar da
educacio, da cultura e do desporto®. Nele, a educacio é posta como um direito de todos e dever
do Estado e da familia, sendo o acesso aos niveis mais elevados do ensino, da pesquisa e da
criacdo artistica acessivel segundo a capacidade de cada individuo. Assim, na esfera Federal, o

ensino gratuito em cursos de graduacdo e pos-graduagdo ¢ promovido majoritariamente por

! Aratjo e Gomes (2020) afirmam que Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n. 1/2016 e Portaria MEC n.
234/2018 obrigam a adogdo da gestdo de riscos nas universidades federais, uma vez que exigem das universidades o
desenvolvimento e implementacdo de processo de controle condizente com os preceitos da governanga no servigo
publico.

2 O Capitulo IIT do Titulo VIII da Constituigio da Republica Federativa do Brasil de 1988 trata ‘da educagio, da
cultura e do desporto’. O Artigo 205 determina a educacdo como direito de todos e dever do Estado e da familia, ja
o inciso V do Artigo 208 determina que o acesso aos niveis mais elevados do ensino, da pesquisa e da criagdo
artistica, sera garantido segundo a capacidade de cada um.
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institui¢des federais de ensino superior (IFES)?, dotadas de autonomia didética-cientifica,
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administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, organizadas na forma de fundagdes
autarquicas, ou autarquias culturais (ou de ensino). Essas instituicdes sdo financiadas com
recursos estatais, prestam servigo de ensino a populacao e, para tanto, enfrentam os desafios de

gestdao dos recursos publicos.

Nesse ambito, as Institui¢des Federais de Ensino sdo um corpo complexo (Fernandes,
Rodrigues e Ribeiro, 2020; Oliveira, 2015), desempenhando atividades de compras, promogao
de concursos, contratacao de pessoal, gestao de recursos financeiros, pesquisa, extensao, ensino
e administracdo. Dessa forma, faz-se necessaria uma gestao eficiente e eficaz visando fazer face
as demandas da sociedade e cumprir com exceléncia sua funcdo institucional que se traduz
sobretudo na prestacdo de ensino de qualidade, bem como nas atividades de pesquisa e

extensao, na busca de respostas aos problemas da sociedade.

Portanto, para alcangar sua missdo institucional, as universidades, assim como toda e
qualquer organizacao, estdo a mercé€ de riscos que podem impactar positiva ou negativamente
o alcance de seus objetivos (Etges e Cortimiglia, 2019). Gazoulit e Oubal (2023a) defendem
que a gestao de riscos se tornou uma tendéncia emergente no setor de ensino superior, dado o
desenvolvimento dindmico e evolutivo desse segmento e as possibilidades oferecidas no
controle de risco, na melhoria do sistema de governanga e no alcance do desempenho dele

esperado.

Assim sendo, como qualquer outra organizacdo, a universidade publica enfrenta um
ambiente incerto e em constante mudanga, o que a expde a riscos criticos que podem impactar
seu funcionamento e levar a perdas financeiras, incompatibilidades legais, operacionais e de
eficacia (Ahmeti e Vladi, 2017). Diante dessa realidade, a universidade publica precisa
fortalecer sua vigilancia e seu sistema de previsdo, adotando mecanismos de gestdo de riscos
que oferecam uma visao clara dos riscos enfrentados e contribuam para o alcance dos objetivos
pretendidos (Gazoulit e Oubal, 2023b). Consequentemente, na gestao de riscos, as organizagdes

devem avaliar os controles ja implementados e identificar os pontos de aprimoramento, visando

3 Segundo o Censo de Ensino Superior de 2023 (INEP, 2023), no Brasil havia 2.580 institui¢des de educagio
superior, sendo 2.264 privadas (com e sem fins lucrativos) e 316 publicas (138 estaduais; 121 federal e 57
municipais). Nesse espectro, as Institui¢des de Ensino Superiores Publicas constituem um segmento importante
para a expansdo e a incluso social da educagdo superior do pais (SOARES et al, 2021). A rede federal, em
especial, ¢ composta por 69 universidades, responsavel por atender a quase 1,1 milhdo de estudantes em cursos de
graduacao (bacharelado, licenciatura e tecnologicos).
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ampliar a mitigacdo dos riscos (Paiva, 2023) e assumi-los da forma mais racional possivel.
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1.1 Contextualizacio do problema e motivacio para a pesquisa

Diante dos desafios de gerenciamento de riscos no setor publico, e situada na atividade
inerente a prestagao do servico de educagao, a Universidade de Brasilia possui a sua disposi¢ao
uma area territorial superior a 4,5 milhdes de m?, sendo mais de 500 mil m? de area edificada,
distribuida em 4 campi (UnB, 2024), maior do que o segundo menor municipio do Pais* (IBGE,
2022). Para tanto, a estrutura organizacional da Instituicdo conta com uma Prefeitura
Universitaria (PRC), responsavel por administrar as edificagdes académicas e administrativas
e areas de uso comum; fazer a gestao do transporte e da seguranca da Instituicdo; realizar
servigos de manutencao predial basica, de equipamentos, de mobilidrio e de veiculos; e realizar

servigos gerais e de zeladoria, de paisagismo e de jardinagem (UnB, 2023).

A titulo de exemplo, limpeza de edificacdes, servico de guarda patrimonial, jardinagem,
destinagdo de residuos organicos, manuten¢do de equipamentos, dedetizacao para controle de
pragas, dentre outros sdo alguns dos varios servigos demandados pela Prefeitura da UnB no
desempenho de suas atribui¢des regimentais. Desse modo, para a execucdo dessas atividades,
a Unidade realiza os procedimentos licitatorios necessarios. Assim, o processo de licitagdo ¢
indispensavel para, via de regra, qualquer aquisi¢ao pelo Poder Publico. Assim, antes mesmo

de realizar a contratacdo, a Instituicao estd sujeita a uma série de riscos.

Para exemplificar, na contratacdo de servigos de limpeza, um problema no
dimensionamento do instrumento contratual pode impactar na disponibilizagdo de um ambiente
limpo e exigir posterior pactuagio de termos aditivos’; o que de imediato gera insatisfagio da
comunidade académica. Além disso, a selecdo de uma empresa de prestacdo de servicos de
manutenc¢do predial® que nio consegue dar vazio as ordens de servigo abertas também ¢é um
problema para a Instituicdo, que, além de lidar com as consequéncias de espagos inadequados
aos fins necessarios, tem de conviver com a constante insatisfacdo dos usuarios dos servicos
publicos que demandam e fazem jus a condi¢gdes minimas para a realizagdo das atividades

académicas.

4 Segundo o IBGE (2022), o segundo menor municipio brasileiro est4 situado no estado de Sdo Paulo, Aguas de
Sao Paulo, com 3,612 km?. Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/geociencias/organizacao-do-
territorio/estrutura-territorial/15761-areas-dos-municipios.html?=&t=sobre. Acesso em 7 abr. 2024.

3 Processo SEI n°® 23106.057738/2021-07 - processo de contratagio do servico de limpeza e conservagio. Nele
constam todas as fases do processo licitatorio, apostilamentos e termos aditivos.

® Processo SEI n° 23106.059077/2021-46 - licitagdo de empresa especializada em manutencio predial e Processo
SEI n°® 23106.149436/2022-37 - Contratagao da empresa vencedora do certame.



https://www.ibge.gov.br/geociencias/organizacao-do-territorio/estrutura-territorial/15761-areas-dos-municipios.html?=&t=sobre
https://www.ibge.gov.br/geociencias/organizacao-do-territorio/estrutura-territorial/15761-areas-dos-municipios.html?=&t=sobre
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reiteradas por descumprimento de ordens emanadas por autoridades administrativas de prote¢ao
a0 meio ambiente’, como a determinacdo de desmobilizacio de tanque de combustivel, que ha
quase uma década a Universidade buscava uma solucdo, o que exigiu necessariamente a
contratagdo de uma empresa de engenharia especializada para a remog¢ao do artefato. No
entanto, a execugao da obra, em razao de procedimentos burocraticos, foi uma preocupacao da

Administracdo Superior®.

Dessa forma, pode-se observar que as contratagdes realizadas pela Prefeitura da UnB
estdo sujeitas a uma série de riscos que reclamam especial aten¢ao da Alta Administragdo e dos
demais atores responsdveis pela gestdo e gerenciamento dos riscos: problemas no
dimensionamento de contrato, selecdo inadequada de fornecedores, riscos de conformidade e
regulatorios, gestdo ineficiente de contratos, riscos de reputagdo (insatisfacdo dos usudrios) e

riscos financeiros envolvendo custos adicionais.

Oportunamente, em nivel estratégico, deve-se destacar que a Universidade de Brasilia
possui um Guia de Gestao de Riscos, que estabelece o procedimento para identificar, classificar,
avaliar e tratar os riscos que possam impactar a estratégia ¢ a consecucdo dos objetivos
institucionais (UnB, 2022). No ambito das contratagdes, um grupo composto por diversos
setores da Universidade se reuniu a fim de elaborar o Plano de Riscos para as Areas de

Aquisicdes e Contratagdes no ambito da Universidade.

O referido Plano mapeou os riscos aos quais as unidades de compras estdo sujeitas, sendo
alguns deles: contratar bens e/ou servigos além ou aquém da demanda efetiva, contratar
empresas sem a qualificacdo necessdria e incapacidade de cumprimento das obrigacdes

contratuais por parte da contratada, dentre outros.

Contudo, a atual politica de gestdo de risco, por si sO, inicialmente ndo se mostra
suficiente para assegurar que esses riscos sejam devidamente tratados, visando evitar a sua
incidéncia ou atenuar os seus impactos no caso de superveniéncia. Sendo assim, dados os
desafios acerca das contratacdes apresentadas e considerando a Politica de Gestao de Riscos da

UnB e o Guia de Contrata¢des da Universidade, cumpre indagar: qual ¢ o nivel de maturidade

" Processo SEI n° 23106.110704/2022-21 - Auto de Infragdo n. 04321/2022, exarado em 20/09/2022, que imputou
a Universidade de Brasilia a pratica de infracdo ambiental, conforme tipificacéo do art. 54, XXII, da Lei 41/1989.

8 Processo SEI n° 23106.094992/2016-11 - Licitagdo e contratagdo de empresa especializada para os servigos de
remocao, desmobilizacdo, destinagdo final e investigagdo de passivo ambiental do sistema de abastecimento
subterraneo de combustiveis localizados na garagem do Campus Universitario Darcy Ribeiro da Universidade de
Brasilia. Processo SEI n°® 23106.025565/2016-92 - auto de infragdo IBRAM funcionamento de garagem com ponto
de abastecimento sem licenga de 6rgao ambiental. Determinagdo para encerramento de atividades. Adverténcia.
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Universitaria da UnB?

1.2 Pergunta de pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos
Diante da pergunta gerada na secao anterior — Qual ¢ o nivel de maturidade em gestao de
riscos nas contratagdes de suporte operacional realizadas pela Prefeitura Universitaria da UnB?
— o presente trabalho se propde a identificar o atual nivel de maturidade na gestao de riscos nas
contratagdes para suporte operacional da PRC. A partir da resposta a esta indagacdo, serad
possivel propor uma intervengdo visando o aprimoramento do gerenciamento de riscos nas
aquisi¢oes da Unidade, considerando que diferentes tipos de riscos exigirao diferentes respostas

de gestdao ou de governanga (Brown e Osborne, 2013).

Para responder a pergunta de pesquisa gerada, deve-se avaliar o nivel de maturidade em
gestdo de riscos nas contratagdes para suporte operacional realizadas pela Prefeitura da
Universidade de Brasilia. Para tanto, foi necessario:

1. Identificar os procedimentos e os instrumentos de gerenciamento de riscos nas
contratacdes efetuadas pela Unidade;

2. Adaptar o instrumento de mensuragdo de maturidade de gestdo de riscos do TCU’®
a fim de verificar o nivel de maturidade em gestao de risco nas contratagdes de um
6rgao de uma entidade do setor publico;

3. Aplicar o instrumento de mensura¢do de maturidade em gestdo de riscos nas
contratagdes de suporte operacional realizadas pela Prefeitura Universitaria da
UnB; e

4. Desenvolver um produto técnico-tecnoldgico, a fim de propor uma intervengao
para promover o avango a niveis superiores de maturidade em gestdo de riscos nas

contratagdes do setor.

1.3 Justificativa

Neste turno, faz-se necessario ressaltar que, no ambito das aquisi¢des, os processos de
contratagdes reclamam especial atencdo, uma vez que, principal ou incidentalmente, interferem

na qualidade do servigo prestado e estdo diretamente relacionados ao trato do gestor com a coisa

9 0 modelo de maturidade em gestdo de riscos desenvolvido pelo TCU tem por objetivo avaliar o grau de
maturidade de uma entidade ou 6rgio da Administragido Publica. Sua aplicacdo se d4 por meio da coleta de
evidéncias essencialmente documentais. Como o presente trabalho se propde a mensurar especificamente o
nivel de maturidade em gestdo de riscos nas contrata¢des de um érgdo de uma entidade, as adaptagdes
necessarias para tanto foram apresentadas na se¢ao 2.3 Procedimentos Metodoldgicos.
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o recurso publico empregado em contratagdes, aliado ao fato de que esses recursos provém dos
tributos arrecadados, torna a prestacao de contas e a transparéncia ainda mais relevantes. Logo,
um sistema de compras publicas eficiente, baseado na transparéncia, concorréncia, eficiéncia
econOmica, eficacia e responsabilizagdo, ¢ fundamental para uma boa governanga econdmica, pois
garante adequada gestao dos recursos publicos, para a melhoria da eficiéncia dos gastos publicos
e para o aumento da confianga da populagdo nas instituigdes.

Assim sendo, o gerenciamento eficiente de riscos nas contratacdes de um 6rgdo de suporte
operacional promovera processos que facilitam uma abordagem sistemadtica na gestao de riscos
no setor ¢ em toda a instituicao, de modo a proporcionar informagdes necessarias a tomada de
decisdes pelos gestores, com base em evidéncias, relacionadas ao gerenciamento de riscos (Araujo
e Gomes, 2021) nas aquisigdes.

Para Paiva (2023), na gestdo de riscos, ¢ indispensdvel a avaliagdo dos controles
implementados por parte de uma organiza¢do. Nesse sentido, a partir dessa avaliacdo surge a
oportunidade de aprimoramento dos mecanismos de mitigacdo de riscos e do aprimoramento dos
demais controles a eles necessarios.

Isto posto, a relevancia da pesquisa estd no fato de que aprimorar a gestdo publica pode
ampliar os beneficios sociais das instituicdes governamentais, bem como a efetividade e a
exceléncia dos servigos oferecidos a populagdo (Alves et al., 2017), promovendo, nesse ambito,
desenvolvimento e qualidade de vida ao usuario, agregando valor ao servigo e a gestdo do
patrimonio publico, consolidando, ainda, boas praticas de governan¢a na Administragao Estatal.

Ademais, as pesquisas acerca da gestdo de riscos no setor publico constituem um
fenomeno de estudo novo, complexo e multifacetado (Da Silva et al., 2021; Da Silva e Dutra,
2021). Desse modo, existem poucos estudos que estdo alinhados com as expectativas de
crescimento da gestdo de riscos na administragdo publica. Poucas investigagdes abordaram a
questdo da estrutura de governanca na terceirizacao de servigos estatais (De Oliveira e Abib, 2023;
Repo, 2023) e uma quantidade restrita de trabalhos foi realizada a fim de analisar como a
universidade publica pode gerenciar riscos € melhorar seu desempenho (Gazoulit e Oubal, 2023a;
Gazoulit e Oubal, 2023b; Alves, 2017), especialmente no que diz respeito a essa andlise e gestao
associados as compras (Sturmer, 2021).

Portanto, o presente trabalho tem por proposito contribuir para essa area do conhecimento,
para o aprimoramento desse instrumento nas contratacdes operacionais de uma unidade de suporte
da Universidade de Brasilia e para, de forma ainda mais abrangente, instituicdes em realidades

similares aquelas em que se encontram as IFES.
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conhecimento produzido com as demandas concretas da gestao publica em institui¢des federais
de ensino superior. Nesse sentido, Segundo Serra, Menezes, Ramos e Ribeiro (2024), essa
vinculacdo entre producido cientifica e problemas reais amplia a utilidade da pesquisa para além
do plano teorico, contribuindo, no caso concreto, para aprimoramentos na administragdo publica.
Por sua vez, Alperstedt e Andion (2017) argumentam que o impacto social da ciéncia deve ser
compreendido como sua capacidade de interferir nos processos institucionais ¢ de qualificar a
relacdo entre ci€ncia e sociedade.

Com base na classifica¢ao proposta por Lima (2022), os impactos esperados deste trabalho
se situam no ambito socioecondmico, tendo em vista que o estudo fornece recomendagdes para a
melhoria da governanga nas contratagdes de uma unidade de instituicdo publica, visando a boa
utilizagdo dos recursos estatais € o consequente aprimoramento dos servigos oferecidos a
comunidade académica. Por fim, embora as repercussdes dos resultados da pesquisa ainda nao
possam ser aferidas empiricamente, a sua adogao possui o potencial de favorecer melhorias na

governanga das contratagdes.
1.4 Indicacao do produto técnico-tecnolégico desenvolvido

Considerando o problema de pesquisa delimitado na secdo anterior, os objetivos tracados
e o contexto em que o objeto de pesquisa se encontra inserido, ao final ¢ apresentado um
relatorio técnico conclusivo sobre a maturidade em gestdo de riscos nas contratacdes da
Prefeitura da UnB, diante dos achados indicados neste trabalho.

O produto selecionado pode ser classificado como servigo técnico realizado junto a uma
institui¢do/orgao governamental visando a producdo de conhecimento. Quanto ao tipo de
produto selecionado, este se encontra estabelecido dentro do formato de implementacdo de
projeto de consultoria, uma vez que o relatorio consiste em descrever informagdes sobre a
pesquisa realizada, envolvendo desde as etapas de planejamento para execucao do estudo até a
divulgacao dos resultados obtidos (CAPES, 2019).

Desse modo, tendo em vista que o objetivo do trabalho ¢ mensurar o nivel de maturidade
em gestdo de riscos nas contratagdes de um 6rgao de suporte operacional de uma universidade
publica, esse relatério mostra-se um produto adequado para apresentar as etapas percorridas
para execucdo do estudo, bem como os graus de maturidade aferidos. Em relacdo a
complexidade de aderéncia do produto, esse elemento pode ser demonstrado pelo fato de que a
mensuracao da gestdo de riscos € inerente a cada institui¢do, e sua complexidade ¢ evidenciada

em razdo da mensuracdo estar associada a um setor sensivel da esfera publica: o de licitagdes.



PPG-GIPP
il

Ja em relagdo ao elemento de aderéncia ao programa de pos-graduacao, a proposta de estudo e

19

o produto proposto vai ao encontro da fase de avaliagdo de uma politica institucional, neste
caso, a politica de GR na Universidade de Brasilia.

Em relagdo ao potencial inovador, o relatorio técnico conclusivo da pesquisa mostra-se
com um produto novo, uma vez que a entidade nao possui em suas atividades administrativas
de controle interno uma atividade especifica de avaliacdo da politica implementada, além de
que a propria natureza do assunto, gestdo de riscos no setor publico, encontra-se em sua fase
inicial.

Quanto a aplicabilidade potencial, a partir do método descrito no relatério técnico
conclusivo, a propria unidade, com o apoio institucional, podera implementar as sugestdes
apresentadas. Ademais, de modo semelhante, outras IFES poderdo replicar os procedimentos
para mensurar o seu hivel de maturidade na gestao de riscos nas contratacdes. Para Silva (2014),
a avaliagcdo de maturidade de processos em GR pode ajudar a organizagdo a planejar, executar
¢ monitorar suas atividades para obten¢do de seus objetivos. Assim, consequentemente, uma
vez que os envolvidos e responsaveis pelo gerenciamento de risco tenham posse de um relatorio
diagnosticando o nivel de maturidade nesse processo, abre-se espaco para que os gestores
adotem agOes necessarias para ascensdo da gestdo de riscos a niveis superiores de maturidade.
Isso possibilitard uma maior governanga nas contratagcdes e agregara valor a prestacdo do

servigo publico.
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2.1 Introducao

A gestao de riscos no setor publico apresenta especificidades e desafios distintos em
relagcdo ao setor privado. Nos ultimos anos, essa tematica vem ganhando maior destaque, mas
ainda ¢ considerada relativamente incipiente na administragdo publica (Erdei-Derschner, 2023;
Zammit; Grima; Kizilkaya, 2021). Dessa forma, as contratagdes publicas, financiadas por
recursos provenientes de tributos, exigem a alocacao adequada dos recursos publicos e uma
adequada prestagao de contas, tornando-se, nesse sentido, fundamental uma gestao de riscos

capaz de assegurar uma boa governanga e o uso eficiente dos recursos publicos.

Apesar de sua notdria relevancia, a implementacao da gestdo de riscos no setor publico
enfrenta multiplos obstaculos para sua consolidagdo. Estudos apontam desafios como mudangas
frequentes na lideranca institucional, falta de conhecimento especializado em risco, auséncia
de métricas claras de monitoramento, exigéncias processuais complexas e uma cultura
organizacional ainda voltada a abordagens reativas em detrimento de praticas proativas de
mitigacdo (Zammit; Grima; Kizilkaya, 2021; Braig; Gebre; Sellgren, 2011). Esse contexto
reforca a necessidade de evoluir as praticas de gerenciamento de riscos no ambito publico,
especialmente no que tange as contrata¢des, que configuram uma area estratégica sujeita a

variadas incertezas e cercada de um conjunto normativo consideravel.

Diante desse cenario, emerge o conceito de maturidade em gestdo de riscos como
ferramenta fundamental para o aprimoramento da atuacdo institucional e fortalecimento da
governanga no setor publico. Nesse sentido, a maturidade em gestdo de riscos diz respeito ao
grau de desenvolvimento, integracao e adequacao dos processos de gerenciamento de riscos
dentro de uma organizagdo, geralmente avaliado em niveis ou estadgios evolutivos. Segundo
Erdei-Derschner (2023), diversos estudos evidenciam que niveis mais elevados de maturidade
se correlacionam positivamente com melhor desempenho nas aquisi¢des e maior efetividade no
cumprimento dos objetivos publicos. Assim, avaliar o nivel de maturidade permite diagnosticar
o estado atual das praticas de risco e tragar um plano para seu aperfeigoamento, propiciando
melhorias incrementais de curto prazo alinhadas a uma visdo estratégica de longo prazo

(Okanga, 2023).

Ademais, a mensuracao da maturidade tende a engajar os atores organizacionais em

objetivos comuns referentes a gestdo de riscos e o alcance dos objetivos institucionais,
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a avaliacdo da maturidade da gestdo de riscos nas contratagdes publicas se apresenta como
fundamental para identificar lacunas nas praticas vigentes e orientar esfor¢cos de melhoria
continua, contribuindo para o aprimoramento dos processos de licitagdo e o alcance dos

objetivos institucionais.

Diante desse contexto, este estudo tem como objetivo avaliar o nivel de maturidade da
gestao de riscos nas contratagdes da Prefeitura da Universidade de Brasilia (PRC/UnB), unidade
responsavel pelos servicos operacionais da institui¢cao. A pesquisa parte da seguinte pergunta:
qual ¢ o nivel de maturidade da gestdo de riscos nas contratagdes publicas da PRC/UnB? A
investigacdo foi conduzida com base em um modelo adaptado do TCU e utilizou métodos
qualitativos, com analise documental e entrevistas semiestruturadas aplicadas a servidores da
unidade. Os resultados sugerem que a PRC/UnB apresenta um nivel de maturidade basico na
gestdo de riscos. A pesquisa também identificou que, embora existam praticas alinhadas ao

modelo de governanga de riscos, elas ainda ndo estdo formalmente institucionalizadas.

Este capitulo esta estruturado em cinco se¢des. Apos esta introdugdo, ¢ apresentado o
quadro tedrico-conceitual que fundamenta a pesquisa. Em seguida, sdo descritos os métodos e
técnicas utilizados. Na quarta se¢o, sao apresentados os resultados e a discussdo com base nas
entrevistas e documentos analisados. Por fim, a ultima secdo apresenta as conclusdes e

recomendacoes.

2.2 Revisao da Literatura

Conceitos sdo construgdes intelectuais que agrupam caracteristicas essenciais de um
fendmeno, enquanto defini¢des sdo descri¢des operacionais que especificam os critérios exatos
para identifica-lo em pesquisa empirica. A vista disso, a seguir serdo apresentados os principais

conceitos aplicaveis ao tema.

2.2.1 Conceito de Riscos

O conceito de risco varia pontualmente conforme diferentes fontes que o definem,
apresentando nuances que refletem as perspectivas especificas de cada area ou organizac¢do na
qual se encontra. Dessa forma, a International Organization for Standardization - ISO 31000
(2009) define risco como o "efeito da incerteza nos objetivos", destacando que esse efeito pode
ser um desvio em relacao ao esperado, podendo ser tanto positivo quanto negativo ou ambos.

J& o Orange Book (2023) reforga a definicdo da ISO, descrevendo o risco como o "efeito da
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e suas consequéncias.

Em uma perspectiva focada na gestdo organizacional, o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — Enterprise Risk Management - COSO-ERM
(2007) conceitua risco como a possibilidade de que um evento ocorra e afete negativamente a
realizacdo dos objetivos de determinada organizacdo. J4 com énfase em uma natureza
probabilistica, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2017) descreve o risco
como um evento futuro identificado, ao qual ¢ possivel associar uma distribuicao de

probabilidades de ocorréncia.

Com uma abordagem direcionada a gestdo de projetos, o Project Management Body of
Knowledge - PMBOK (2021) entende risco como um evento ou uma condi¢do incerta que, se
ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto. Uma defini¢ao
legal de risco ¢ dada pelo Decreto Brasileiro n. 9.203, de 22 de novembro de 2017, que o

compreende como "potenciais eventos que possam afetar a organizagao".

De outro modo, a partir de uma dimensao historica e filosofica, autores como Bernstein
(2019) abordam o risco associando-o a ideia de ousadia e a tomada de decisdao em face da
incerteza. Por seu turno, Dionne (2013) e De Paula et al. (2019) destacam a incerteza como
elemento central do conceito de risco. Assim sendo, riscos e incertezas sdo fenomenos
associados, mas com designagdo autonoma de sentidos: o risco estd associado a um grau de
incerteza, mas o que distingue este daquele ¢ o elemento mensura¢do; ao passo que o risco €
passivel de mensuragdo, a incerteza nao. Nesse ambito, reforca-se o entendimento de que os
riscos podem tanto ser uma oportunidade ou uma ameaga aos objetivos das organizagdes na

medida em que os impactam (Monteiro, 2017).

Desroches, Leroy e Vall¢ (2007) também entendem que o risco ¢ uma incerteza, uma
ameaca ou uma oportunidade que a organizacdo deve antecipar, compreender e administrar para
proteger seus ativos e seu valor, e alcancgar os objetivos definidos dentro do contexto de sua
estratégia. De modo diferente, Fischhoff e Kadvany (2011) entendem que os riscos envolvem
ameagas aos resultados valorizados pelos homens, desconsiderando a dimensdo de

oportunidades dos riscos.

Portanto, definir risco implica especificar esses resultados valorados de forma clara o

suficiente para fazer escolhas sobre eles. Uma visdo clara para definir e medir riscos significa
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questdes: examinando cuidadosamente os valores embutidos nas possiveis definicdes e
observando o que as pessoas valorizam implicita ou explicitamente ao fazer julgamentos e

decisOes sobre riscos.

Ao analisar as defini¢des apresentadas, evidencia-se, em certa medida, a convergéncia
na ideia central de incerteza e impacto nos objetivos. A ISO 31000, o Orange Book, e o COSO-
ERM estao alinhados no sentido de que o risco esta diretamente relacionado ao impacto da
incerteza nos objetivos organizacionais. No entanto, ha alguns pontos de divergéncias na énfase
e na especificidade das defini¢des. Por exemplo, enquanto a ISO 31000 e o Orange Book se
concentram na expressdo do risco em termos de fontes, eventos e consequéncias, o IBGC e
COSO ERM focam na gestao do risco em termos probabilisticos que possam afetar os objetivos

da organizacgao.

2.2.1.1 Definicao de Gestao de Risco

O conceito de gestdo de riscos, assim como o de risco, varia conforme as fontes
consultadas. Assim, a ISO 31000 (2009) define gestdo de riscos como "atividades coordenadas
para dirigir e controlar uma organizacdo no que se refere a riscos", enquanto o Orange Book
(2023) descreve a gestdo de riscos como as atividades projetadas e operadas para gerenciar os

riscos e realizar o controle interno dentro de uma organizacao.

Outro conceito ¢ tratado pelo COSO-ERM (2007), que define gestao de riscos como um
processo conduzido pela alta administragdo e funciondrios, aplicado no estabelecimento de
estratégias para identificar eventos em potencial que possam afetar uma organizagdo. Ja o IBGC
(2017) entende a gestao de riscos como um sistema intrinseco ao planejamento estratégico de

negocios, composto por processos continuos e estruturados.

Em uma perspectiva de conceituagdo legal, o Decreto n. 9.203 (2017) descreve a gestao
de riscos como um processo permanente, estabelecido e monitorado pela alta administragao,
com atividades destinadas a identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar
a organizacdo. Por sua vez, o Tribunal de Contas da Unido entende a gestdo de riscos como
uma arquitetura de principios, estrutura e processos visando o gerenciamento de riscos (Brasil,
2018). Ja a Escola Nacional de Administragdo (2019), do Instituto Nacional do Servigo Publico
Francés, expde que a gestdo de riscos consiste em avaliar e antecipar os riscos, bem como

implementar um sistema de seguranca e de coleta sistematica de dados para acionar alertas.
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(SCT) define a gestao de riscos de forma sistematica, pois visa determinar a melhor maneira de
proceder em circunstancias incertas por meio da identificagdo, avaliagdo, compreensao,
resolucao e comunicagdo das questdes relacionadas aos riscos. Ressalta que essa gestdo nao se
trata necessariamente de evitar o risco diante de ameagas potenciais, mas sim de permitir que
as organizacdes tomem decisdes informadas, compreendendo seus riscos e, dessa forma,
reagindo de maneira preventiva as mudancas, mitigando ameagas e aproveitando as

oportunidades que a incerteza apresenta para os objetivos da organizagao (Canada, 2016).

Gazoulit e Oubal (2022) conceituam a gestdo de riscos como um conjunto de meios,
comportamentos, procedimentos e agdes adequadas que ajudam as organizagdes de diferentes
setores a manterem os riscos a um nivel aceitavel. Para Alves et al. (2020), trata-se de um
método de governancga para os gerentes, pois oferece um novo ponto de vista para monitorar e

alcangar os objetivos organizacionais.

Contemplando os principais pontos dos varios conceitos apresentados, a Organizagao
para a Cooperacao e o Desenvolvimento Econémico - OCDE (2017) define a gestao de riscos
como parte integrante do sistema de gestdo de uma entidade, sendo realizada por seu pessoal
de direcdo, gestores intermediarios e outros membros do pessoal. Seu objetivo ¢ identificar,
compreender e avaliar os riscos e oportunidades potenciais para a entidade, bem como suas
interdependéncias, e gerenciar esses riscos e oportunidades de forma a manté-los dentro dos
limites do nivel de tolerancia ao risco da entidade. Isso visa fornecer informacdes adequadas e

uma seguranga razoavel quanto a realizagdo dos objetivos da entidade.

As definigdes de gestdo de riscos apresentadas, conforme se observa, convergem entre
si na énfase em processos estruturados e continuos para identificar e gerenciar riscos. Tanto a
ISO 31000 quanto o COSO ERM e o Decreto n. 9.203 destacam a importancia de processos
permanentes e a participacdo da alta administracdo na gestdo de riscos. No entanto, ha
divergéncias na abordagem e na énfase de cada defini¢do. Por exemplo, o IBGC foca na
integragdo da gestdo de riscos ao planejamento estratégico de negocios. Pode-se ainda observar
que os conceitos apresentados pela literatura estdo associados aos conceitos dessas

organizagdes especializadas no assunto (ISO, COSO, PMBOK).
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especifico das organizagdes, proporcionando, assim, uma visao abrangente e multidisciplinar

sobre o conceito de gestao de riscos em consonancia com o seu ambito de aplicacao.

Diante do exposto, o risco ndo sé deve ser gerenciado pelas organizacdes a fim de
subsidiar os administradores na tomada de decisdo, visando a alcangar objetivos e metas dentro
do prazo, do custo e das condig¢des pré-estabelecidas por elas. Nos tltimos dez anos, houve um
aumento da importancia atribuida ao gerenciamento de riscos na influéncia do sucesso dos

projetos, conforme demonstrado por estudo realizado por Fernandes e Rabechini (2021).

Assim, o gerenciamento de riscos (IBGC, 2017) é um processo de identificar, avaliar,
administrar e controlar possiveis eventos ou situagdes, proporcionando uma certa garantia
quanto a realizacdo dos objetivos da organizacdo. Esse processo avalia a probabilidade e o
impacto dos riscos no projeto, permitindo a ado¢do de medidas para garantir o seu sucesso.

Além da probabilidade e do impacto da ocorréncia do evento de risco, h4 outros
elementos a serem ponderados ao avalia-lo (Fraporti, 2018):

e Vulnerabilidade: indica o nivel de preparagdo de uma organizagdo para lidar
com um risco, incluindo a existéncia e a prontidao de uma resposta adequada.

e Velocidade: refere-se a rapidez com que um risco se materializa, seja de forma
subita ou gradual.

e Exposicdo: representa a extensao e a duragdo da exposi¢do de uma organizacao
ao risco.

Desse modo, o modelo de gestdo de riscos corporativos ¢ uma ferramenta estratégica
utilizada pela alta administracdo para aprimorar o desempenho organizacional, identificando
oportunidades de ganhos e reduzindo a probabilidade e/ou impacto de perdas, devendo ir além
das exigéncias regulatorias.

O principal beneficio do gerenciamento de riscos ¢ documentar os riscos, fornecendo a
equipe do projeto o conhecimento de eventos que podem ocorrer no futuro (Veiga e Da Silva,
2020). Além desse, a literatura apresenta diversos outros beneficios para a organizacao, tais
como (Gazoulit e Oubal, 2023; IBGC, 2017):

e Reducdo de Riscos e Perdas: reduzir a probabilidade e a gravidade de
acontecimentos indesejaveis e perdas financeiras; evitar surpresas financeiras;
controlar as perdas operacionais por meio de uma melhor prevencao de perdas;
eliminar o pagamento de san¢des por descumprimento da regulamentagdo;

melhorar o capital e reduzir as perdas de ativos e os custos de funcionamento.
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e Melhoria de Desempenho e Eficiéncia: melhorar o desempenho, eficiéncia e a
eficacia operacional; aumentar a probabilidade de os objetivos serem
alcancados; melhorar a comunicacdo entre os servigos; gerir eficazmente os
recursos; permitir uma maior eficiéncia na utilizagdo de recursos limitados;
assegurar uma gestao rentavel dos recursos.

e Cumprimento de Regulamentacdes e Normas: cumprir a regulamentacdo em
vigor e assegurar a boa governagao.

e Desenvolvimento e Competitividade: aderir a boas praticas; ganhar vantagem
competitiva; reforcar a competitividade da organizacdo; melhorar o valor e a
imagem da organizagao.

e Gestdo Proativa e Estratégica: prever os riscos futuros e saber como lidar com
eles de forma proativa; melhorar a governagdo; incentivar a gestdo
proativa; promover o desempenho em termos de saude, seguranga e protecao do
ambiente.

e Transparéncia e Confianga: melhorar a transparéncia e aumentar a confianga das
partes interessadas.

e Aprendizagem Organizacional e Inovacdo: melhorar a aprendizagem
organizacional na identificagdo de oportunidades e ameacas; gerir incidentes e
eventos; reagir eficazmente quando ocorre um evento importante.

e Tomada de Decisdes Informada: melhorar a informagdo financeira; dispor de
uma base de dados fidvel para a tomada de decisdes e para o planejamento.

e Melhoria da Imagem e Reputagao.

e Responsabilidade Social e Ambiental: promover o desempenho em termos de
saude, seguranca e prote¢do do ambiente.

Portanto, para obtencdo de bons resultados, o gerenciamento de riscos de uma
organizagao exige processos continuos € bem estruturados, atendendo a realidade especifica de
cada organizacdo. A eficacia desse gerenciamento estd diretamente ligada a qualidade da
governanga da organizacdo, que abrange a estratégia empregada, a cultura organizacional, os
processos e tecnologias adotados pela instituicao (Fraporti, 2018).

Assim, segundo Etges e Cortimiglia (2017), para ser 1til aos profissionais e tomadores
de decisao, o modelo de gestao de riscos adotado deve recomendar diferentes ferramentas e
técnicas conforme cada situagdo especifica, ser adaptavel e flexivel, e ser capaz de gerar
indicadores quantitativos de risco a fim de qualificar a tomada de decisdo e permitir a

construcao e avalia¢ao de cenarios.



PPG-GIPP
il

2.2.1.2 Classificacao de Riscos

27

Entre os diversos critérios para classificar os riscos, dois componentes se destacam

(IBGC, 2017): as pessoas, principalmente as que causam o0s riscos, € a reputagdo,

particularmente como consequéncia do bom ou mau gerenciamento dos riscos. O risco

relacionado as pessoas ¢ um fator causal presente na maioria dos riscos da organizacao.

Nao existe uma classificacao de riscos que seja universal, abrangente e aplicavel a todas

as organizagdes; ela deve ser desenvolvida de acordo com as singularidades de cada

organizac¢do, considerando as particularidades do seu nicho de atuacdo. Desse modo, no que

tange a classificacdo, os riscos, quanto a origem do evento, podem ser catalogados como de

(Fraporti e Santos, 2018):

Riscos externos: diz respeito aos eventos associados ao ambiente macroecondmico,
politico, social, natural ou setorial em que a organizagdo opera. Geralmente, a
organizagdo ndo consegue intervir diretamente nesses eventos e, portanto, sua
abordagem ¢ predominantemente reativa.

Riscos internos: sdo eventos que surgem na estrutura da organizagdo, em seus
processos, equipe ou ambiente tecnoldgico. Nesses casos, a organizagao geralmente
pode e deve interagir diretamente, adotando uma abordagem proativa para gerenciar

€sSes riscos.

Quanto a natureza, os riscos podem ser classificados como (UK, 2023; Fraporti e Santos,

2018; IBGC, 2017):

Riscos estratégicos: sdo dificeis de avaliar (Gazoulit e Oubal, 2023b,) estdo
associados a tomada de decisdo da alta administragdo, podendo gerar perda
substancial no valor economico da organizacdo. Decorrem de estratégias mal
definidas, baseadas em dados imprecisos ou que ndo se adaptam as mudancas do
macroambiente.

Riscos operacionais: estdo associados a processos internos inadequados ou
ineficientes, resultando em fraude, erro, servico ao cliente deficiente e nao
conformidade. Possuem como consequéncias a reducdo, degradacdo ou interrupcao
(total ou parcial) das atividades, impacto negativo na reputacao, geragcao de passivos
(contratuais, regulatdrios, ambientais). Origina-se do funcionamento dos processos
de trabalho.

Riscos financeiros: derivados da mé gestdo financeira, resultando em retornos ruins

de investimentos e relatorios financeiros nao conformes, referem-se ao risco de que
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geracdo de caixa operacional, gerenciar os riscos e retornos das transagdes
financeiras e captar e aplicar recursos financeiros de acordo com as politicas
estabelecidas. Deve-se, em geral, ao endividamento elevado, prejuizos por
exposicdo cambial ou aumento de taxas de juros. Sua origem estd atrelada as
operagdes financeiras da organizagdo.

e Riscos de Governanca: resultantes de planos, prioridades, autoridades e
responsabilidades pouco claras ou supervisdo ineficaz da tomada de decisdes.

e Riscos Legais: provenientes de transagdes defeituosas, acdes judiciais ou falha em
cumprir requisitos legais e regulamentares.

e Riscos de Propriedade: relacionados a deficiéncias de propriedade ou gestdo de
seguranga ineficaz, causando danos e nao conformidade.

e Riscos Comerciais: originados de fraquezas na gestdo de parcerias comerciais e
contratos, causando ineficiéncia e fraude.

e Riscos de Pessoas: decorrentes de lideranga ineficaz, cultura inadequada e nao
conformidade com a legislagdo trabalhista, impactando negativamente o
desempenho.

e Riscos Tecnologicos: resultantes de tecnologia insuficiente ou falhas no
desenvolvimento de sistemas e processos.

e Riscos de Informacdo: falhas na produgado e uso adequado de dados e informacdes.

e Riscos de Seguranga: falta de prevengao contra acesso nao autorizado a informagdes
e propriedades, incluindo seguranca cibernética.

e Riscos de Projetos/Programas: desalinhamento de programas e projetos com as
prioridades estratégicas, ndo entregando os beneficios esperados.

e Riscos Reputacionais: resultantes de eventos adversos, violagdes éticas e falta de
inovagao, levando a danos a reputagdo e perda de confianca.

Além dos tipos de riscos apresentados, Fraporti e Santos (2018) classificam os riscos
quanto a natureza ambiental e social. Ainda, em sistemas de politicas publicas, que envolvem
uma estrutura de rede, o risco pode ser classificado como sistematico (Carboni e Milward,
2012), consistindo no risco em que todo um sistema de atores interdependentes entra em
colapso, no caso um ator ou grupo de atores da rede falharem. Essa classificagdo deriva dos
riscos envolvendo os sistemas financeiros, mas que se assemelham as redes de implementacao

de politicas publicas.
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decorréncia de eventos e riscos ja descritos, que podem nao ter sido gerenciados de forma
adequada. Um exemplo comumente destacado na literatura ¢ sobre o cumprimento da Lei
Sarbanes-Oxley, envolvendo o risco relacionado a confiabilidade das informagdes nos
relatorios financeiros divulgados pelas organizagdes, bem como a qualidade das informagdes
utilizadas internamente para tomada de decisdo (estratégica, financeira e operacional) (IBGC,
2017).

Um estudo realizado por Fernandes e Rabechini (2021) analisou a relagao entre gestao
de riscos e abordagem agil, classificando os riscos reportados na literatura correlata em
categorias: organizacionais, pessoas, processos, técnicas e projetos. Os riscos relacionados as
pessoas foram os mais frequentes nos artigos analisados, com destaque para o comportamento
das partes interessadas, seguido por questdes de comunicacdo e colaboragdo em equipe. O
estudo também revelou que a aplicagdo da abordagem &gil na gestdo de riscos € recente e
observada principalmente em projetos na area de tecnologia, revelando possibilidades de
expansao para outras areas. No entanto, ¢ fundamental destacar que, se os riscos associados aos
principais beneficios da abordagem 4gil, como interagdes, comunicagdo, colaboragdo e
flexibilidade, ndo forem especificamente controlados, podem resultar no fracasso dos projetos

gerenciados por essa abordagem.

2.2.1.3 Gerenciamento de Riscos Tradicional e Corporativo

O Enterprise Risk Management, gerenciamento de riscos corporativos (ERM) ¢ uma
abordagem relativamente recente e considerada a mais avangada para o gerenciamento de riscos
(Przetacznik, 2022). Desenvolvida inicialmente no século XX, a concep¢do do ERM trata o
risco de forma abrangente e multifacetada, exigindo uma gestdo coerente e ampla de todos os
riscos a que uma organizagdo estd exposta. Desse modo, a gestdo de riscos faz parte da
governanga corporativa e deve ser integrada a todos os processos de uma organizacao € ser
parte integrante de suas atividades organizacionais. Esse processo envolve avaliar, controlar e

monitorar os riscos aos quais a empresa esta exposta (Dionne, 2013).

Além de minimizar o impacto negativo das ameagas, as empresas devem focar na
melhor utilizacdo dos potenciais riscos positivos. O objetivo de um sistema ERM eficaz ndo ¢
minimizar a exposicao ao risco, mas otimiza-la. Para Przetacznik (2022), uma organizagao pode
assumir um risco conscientemente, mas deve ser capaz de tomar a¢des apropriadas quando tal

risco surgir. A evoluc¢do das abordagens a gestdo do risco esta fortemente relacionada com as
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mudangas sociais e econdmicas ao longo dos séculos e com a crescente volatilidade do ambiente

econdmico.

O Quadro 1 apresenta de forma objetiva as principais caracteristicas da gestao de risco

tradicional e da gestdo de riscos corporativos:

Quadro 1 - Resumo das caracteristicas mais importantes do ERM em comparacao com as caracteristicas do

gerenciamento de risco tradicional

Caracteristicas do gerenciamento de riscos
Tradicional

Caracteristicas do gerenciamento de Riscos Corporativos
(ERM)

Os riscos individuais sdo tratados de forma Gestdo consistente e abrangente de todos os riscos a que a

independente e analisados separadamente, a sua
gestdo ¢ apenas uma das muitas fungdes que
ocorrem na empresa, nem todos os riscos sdo
levados em consideracao.

organizacao estd exposta, considerando as ligacdes que possam
existir entre eles e a carteira de riscos da organizacao.

O risco ¢ visto apenas como uma ameaca, logo se
tem uma atitude ativa ou reativa em relagdo a ele.

Atitude proativa em relagdo ao risco, risco visto como uma
ameaga ¢ uma oportunidade.

A gestdo de riscos ¢ uma fungdo separada e tnica, ¢
as ac¢Oes tomadas sdo muitas vezes desestruturadas
e descoordenadas.

A gestdo de riscos ¢ um processo continuo, repetivel e em
constante melhoria, implementado em toda a empresa, parte
integrante de todos os processos que ocorrem na organizagio,
enquadrado na estrutura organizacional de uma determinada
institui¢do.

Nao ha uma cultura de monitoramento de riscos.

Uma cultura adequada de gestdo de riscos, envolvendo todos os
funcionarios ¢ a responsabilidade pelos riscos em todos os
locais de trabalho.

Infraestrutura de gestao de risco mal desenvolvida.

Infraestrutura de gestdo de risco bem desenvolvida (politica,
procedimentos, indicadores de risco, relatorios, sistemas de TI).

Nao ha gerente de riscos.

Divisdo claramente definida de responsabilidades, deveres e
competéncias, gerentes de riscos designados, posicao de gestor
de riscos.

Nao ¢ considerado o impacto do risco na
implementagdo das estratégias.

A gestdo de riscos faz parte do planejamento estratégico e ¢é
parte integrante da gestdo e da tomada de decisdes.

O objetivo ¢ minimizar a exposi¢ao ao risco.

O objetivo ¢ otimizar o nivel de exposi¢ao ao risco.

Fonte: Przetacznik (2022).

A autora ainda argumenta que o desenvolvimento tecnologico e a globalizagdo cada vez

mais forte significam que as empresas estdo agora expostas a riscos completamente novos,

muitas vezes ainda mal compreendidos, como a internet das coisas, o cibercrime, as alteragdes

climaticas, o terrorismo e muitos outros. Isto envolve a necessidade de desenvolver

constantemente o campo da gestdo de risco,

a fim de criar os melhores sistemas para gerencia-

los. Por fim, adverte que um problema significativo pode ser a necessidade de adaptar o sistema



PPG-GIPP
il

de gestdo de riscos a uma dada organizacdo, uma vez que diferentes organizagdes podem ter

31

necessidades e exigéncias especificas. Logo, a implementagdo do sistema de gerenciamento de
riscos deve ser sempre adaptada para proporcionar a entidade, de modo a satisfazer a seguinte

maxima: “o que serve para um, ndo serve para outro”.

2.2.2 Gestao de Riscos no Setor Publico

Tradicionalmente, o setor publico ¢ considerado altamente burocratico e regulamentado,
o que impede uma abordagem mais inovadora em relagdo ao risco (De Oliveira e Abib, 2023).
Brown e Osborne (2013) afirmam que o gerenciamento de riscos no setor publico ¢ usualmente
associado a uma avaliagdo tecnocratica e quantitativa do risco financeiro em potencial.
Contudo, embora enfrente limitagdes, a gestdo de risco nesse setor tem por objetivo agregar
valor a institui¢do, auxiliando no alcance de seus objetivos institucionais.

Por sua vez, Fernandes et al. (2020) afirmam que a realidade do setor publico diverge
da do setor privado: a estrutura do setor publico ¢ mais ampla e complexa, com a presenga de
varias entidades que podem resultar em conflitos de interesses. Além disso, o setor publico ¢
caracterizado pela burocracia, o que impacta negativamente o processo de tomada de decisdo
e, consequentemente, no grau e na variedade de riscos associados a essa atividade.

No entanto, de acordo com Thompson & Rizova (2015), os governos podem gerar valor
publico ao gerenciar o risco, o que ¢ alcancado por meio do estabelecimento de estruturas
institucionais solidas que possibilitam o funcionamento eficiente dos mercados. Por
conseguinte, a implementagdo de uma gestdo de riscos eficiente gera valor e protege a
organizacao de intempéries (Tavares e Lisboa, 2022; De Oliveira, 2015).

Nesse contexto, a gestdo de riscos no setor publico, a partir de 2016, passou a ser vista
como um modelo de gestdo conforme os principios do movimento da Nova Gestdo Publica.
Ainda antes, desde 2012, por meio de agdes da Controladoria-Geral da Unido (CGU), a gestao
publica federal do Brasil tem adotado abordagens de gestdo de riscos operacionais.
Posteriormente, o Ministério do Planejamento e a CGU publicaram a Instru¢do Normativa
Conjunta n® 01/2016, que estabelece a necessidade de implementar praticas de gestdo de riscos
em todos os 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal (Da Silva et al., 2021).

Dessa forma, a implementacao da gestdo de risco no setor publico precedeu a adogdo
desse controle pelas organizagcdes do setor privado. Logo, ¢ elementar que a simples
transposi¢ao da estrutura de gestdo de risco de um setor para o outro ndo ¢ medida suficiente e
necessaria para assegurar o €xito do gerenciamento de riscos na administragao publica. Nesse

interim, conforme enfatiza Da Silva e Dutra (2021), ¢ indispensavel realizar os ajustes
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da organizagao.

Nesse sentido, Alves et al. (2020) propuseram o modelo Enterprise Risk Management
Agile Canvas (ERM-AC), que busca adaptar as praticas de gestdo de riscos ao contexto
especifico da administragdo publica, por meio de ferramentas flexiveis e ajustadas a cultura
organizacional e ao nivel de maturidade institucional. O estudo relatou a aplicagdo do método
na Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa), destacando que ndo existe uma solucao
padrio universal para gestdo de riscos. E essencial compreender e adaptar diretrizes
consolidadas, como a ISO 31000 e o framework M_o R, as realidades locais. O ERM-AC
enfatiza a necessidade de definicdo clara de estratégias de risco, com critérios objetivos de
priorizacdo, além de assegurar a comunicagdo eficiente, evitando tanto o excesso quanto a
escassez de informagdes no processo decisorio.

Desse modo, o gerenciamento de risco no setor publico tem o potencial de garantir o
valor publico, melhorar a qualidade dos servigos prestados e a gestdo dos recursos
governamentais, destinado a promover um maior bem-estar da populacdo e, decorrentemente,
um melhor destino aos recursos estatais (Silva et al., 2021; Da Silva e Dutra, 2021).

Em revisdo da literatura realizada por Da Silva e Dutra (2021), foram identificados os
principais desafios da gestdo de riscos no setor publico, que envolvem: priorizagdo dos
objetivos da missdo em detrimento de outras consideragdes; alta rotatividade de liderangas e
vacancia frequentes em cargos de chefia; lideres sem conhecimento em gerenciamento de riscos
€ negocios; separagao entre os orgamentos operacionais e os orcamentos do programa; auséncia
de métricas claras de risco; complexidade dos requisitos processuais.

Em outro estudo de revisdo da literatura realizado por Ramos, Montezano e Costa Jr.
(2021), foi tragado um panorama do desenvolvimento da produgao cientifica nacional sobre o
tema gestao de riscos no setor publico de 2013 a 2018, constatou-se que a falta de treinamento
das pessoas envolvidas ¢ a dificuldade mais comumente mencionada, enquanto a principal
vantagem esperada ¢ a melhoria no alcance dos objetivos, € o aprimoramento das ferramentas
de controle interno.

Quanto aos desafios na gestdo de riscos no setor publico, Ramos, Montezano e Costa
Jr. (2021) identificaram os seguintes fatores criticos que podem influenciar no sucesso da
politica: estrutura de gestdo de riscos; principios claros; identificacdo eficiente de riscos;
patrocinio da alta gestdo; cultura de riscos; politica adequada; integracdo entre processos;
implementa¢do de indicadores; e estratégia. Por outro lado, como fatores que dificultam a

gestao de risco no setor publico, ¢ listado: falta de capacitacdo dos envolvidos, processos
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33

estrutura e indicadores inadequados, distanciamento dos gestores, auséncia de recursos e falta
de uma cultura de gerenciamento de riscos.

Visando conhecer melhor a gestao de riscos no setor publico, Oliveira e Abib (2023)
realizaram um estudo sobre o tema em cinco das principais revistas especializadas em
administragdo publica. A partir do estudo, buscou-se identificar a relagao entre o risco e outros
fatores de analise e teorias. Os trabalhos analisados sobre a gestdo de risco no setor publico
foram classificados em trés niveis: estudos individual, organizacional ¢ ambiental. Dentro
dessas pesquisas, diferentes teorias foram utilizadas para abordar o tema: teoria cognitiva, da
contingéncia, dos jogos, neo-institucional, da percep¢ao de risco, positiva ou normativa, do
risco relativo, de lideranca, da aprendizagem, de decisdo, da perspectiva e da colaboragao.
Quanto aos métodos, as pesquisas desenvolvidas na area envolvem pesquisas documentais,
entrevistas e questiondrios. O autor classifica ainda os estudos existentes sobre risco na
Administragdo Publica por area do governo (seguranga e emergéncia publica, transportes,
saude, eficiéncia energética, meio ambiente, relacdo externa e gestdo de maneira geral). Quanto
aos estudos de risco na Administracao Publica, sob a perspectiva ambiental, conclui-se que
frequentemente se associa o risco a contratos de terceirizagdo, parcerias publico-privadas e
redes de colaboragao.

Os autores concluiram que o risco na Administracdo Publica vem sendo analisado em
varios niveis da organizacdo, o que aumenta a capacidade de andlise detalhada e especifica.
Essa analise minuciosa ¢ fundamental para identificar todos os aspectos do risco e como eles
afetam as pessoas, 0s processos € o ambiente.

Contudo, a Administracdo Publica carrega consigo a reputacdo de aversao ao risco.
Diferentemente dessa conclusdo, apds revisao da literatura acerca do assunto, Flemig, Osborne
e Kinder (2016) apontam que fatores como tamanho e estilo de gestao organizacional aparentam
ser mais indicativos da abordagem de gestdo de riscos de uma organizacdo do que
necessariamente a diferenciagdo entre setor publico e setor privado

E necessario, portanto, que a gestio de risco no setor piblico va além do simplério
objetivo de cumprimento legal e regulatorio, de modo a se incorporar na cultura organizacional

e servir como fonte de informacgdes para a tomada de decisao (IBGC, 2017).

2.2.2.1 Gestao de Riscos em uma Instituicio de Ensino Superior

Ha uma necessidade comprovada para a realiza¢do da gestao de riscos no setor publico

(Alves et al., 2017) e, por extensdo, nas instituicdes publicas de ensino superior. Diante dessa
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que se concentra na defini¢do do contexto, identificagdo, andlise, avalia¢do, tratamento,
comunicacdo e acompanhamento de riscos. Sua eficacia, para Gazoulit e Oubal (2023b),
depende de elementos especificos, como uma cultura, uma politica e um gestor de riscos. Desse
modo, a gestao do risco se tornou uma tendéncia emergente no setor de ensino superior devido
aos beneficios e oportunidades que oferece para mitigar o impacto da incerteza sobre os
objetivos organizacionais (Al-Subari, Ruslan e Zabri, 2020).

Nesse sentido, deve-se considerar que o risco operacional enfrentado pelas
universidades publicas ¢ influenciado por uma variedade de fatores. Isso inclui mudangas
tecnologicas, atualizagdes nas leis, niveis de satisfacdo dos estudantes e de outras partes
interessadas, competi¢do, grandes projetos de investimento, bem como participagdo em
parcerias e projetos de cooperagdo. Além disso, as deficiéncias na gestdo de diferentes areas,
como finangas, recursos humanos e patrimdnio, também contribuem para a existéncia e
potencializagdo desses riscos (Gazoulit e Oubal, 2023b).

Para Gazoulit e Oubal (2023b) a gestdo eficaz do risco nas universidades publicas deve
basear-se num processo eficaz de gestdo do risco operacional. Para tanto, sdo protagonistas,
nesse processo de gerenciamento, o Conselho Universitario, o Conselho de Administragio, os
Diretores e Gestores de Riscos, a Auditoria Interna e o Controlador Financeiro. Assim:

e O Reitor da Universidade garante a existéncia de um processo eficaz de gestao
de riscos, define o nivel de aceitabilidade do risco e informa o Conselho
Universitario sobre os resultados.

e O Conselho Universitario € regularmente informado dos resultados, assegura a
avaliagdo periodica do processo e garante a rapida corre¢cdo de deficiéncias.

e O Conselho de Administragcdo monitora e avalia os resultados, considerando-os
nas decisdes estratégicas e na direcdo da universidade, informando o Conselho
Universitario.

e O Diretor implementa o0 mapeamento dos riscos em sua area, acompanha a
gestdo de riscos e relata novos riscos.

e O Gestor de Riscos orienta o processo e relata riscos criticos identificados.

e O Auditor Interno contribui para a atualizagao do diretdrio de riscos e identifica
riscos criticos.

e O Controlador Financeiro ajuda a monitorar as a¢des para prevenir ou reduzir

riscos, incluindo o uso de indicadores quantificados.
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sistema de gestdo do risco depende de varios fatores-chave de sucesso (como a cultura de risco,
politica de gestao de riscos e gestor do risco) € que a implementagao deste sistema nem sempre
¢ facil devido a varios condicionantes.

Em estudo realizado por Alves et al. (2017), buscou-se captar as percepgdes de
servidores publicos envolvidos com a gestdo de risco em Universidades, constataram que as
dificuldades na gestao de risco estavam associadas a falta de capacitacdo, limitacao de pessoal,
auséncia de cultura de risco, estrutura departamental indefinida, desinteresse demonstrado pelos
funciondrios publicos, or¢amento reduzido e baixo envolvimento da alta administracao.

De acordo com Newman et al. (2018), estudos empiricos revelaram que os atuais
quadros de gestdo do risco operacional nas instituicdes publicas dos paises em desenvolvimento
sdo ineficazes na medida em que ndo conseguem identificar e mitigar os riscos. Tavares e
Lisboa (2022) afirmam que a efetividade de uma metodologia de riscos necessita de um
monitoramento por meio de indicadores-chave de riscos (KRI’s), aptos a ampliar o
entendimento sobre os riscos, demonstrando o desempenho da organizacdo diante deles e

apoiando as tomadas de decisoes.

2.2.2.2 Gestao de Risco nas Contratacées Publicas

As aquisicdes governamentais sdo um mecanismo fundamental para implementar
politicas publicas, representando uma parcela significativa dos gastos administrativos, de modo
a reclamar a atenc¢ao dos gestores para melhorar a governanca dos recursos publicos (Sturmer
et al., 2022). Assim, as compras publicas podem ser entendidas como as aquisi¢cdes de bens e
servicos realizadas pelo Poder Publico a fim de atender a demandas de cumprimento das
fungdes do Estado (Oliveira, 2015).

Dessa forma, hé diversos desafios enfrentados pelos operadores das compras publicas,
como legislacdo confusa, falta de planejamento, conhecimento e sinergia entre os envolvidos,
o que pode resultar em desafios ou na frustragdo da aquisi¢do. A adogao de sistemas eletronicos,
aliada ao treinamento e engajamento dos gestores de compras, pode ser uma ferramenta
importante para promover o planejamento, reduzir os riscos de desvio de objetivos e superar os
desafios enfrentados nas compras desse setor (Sturmer et al., 2022).

Em trabalho de revisao da literatura desenvolvido por Veiga e Da Silva (2020), foram
identificadas 538 fontes de risco em projetos, as quais foram agrupadas em 25 categorias: a
primeira diz respeito ao "orgamento, licitacdes e problemas financeiros”, com 75 fontes de

riscos, e outra categoria foi a de “Contratos”, com 9 fontes de riscos.
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e falta de capacitagdo tecnologica das empresas, somadas a inexisténcia de politica formal de
inovagdo e desorganizagao na oferta dos produtos pelo Estado, que impedem a promogao das
compras de cunho inovativo que podem incentivar o desenvolvimento local, compradores
desqualificados, normas confusas, procedimentos morosos, falta de padronizacao, inadequacao
do mercado fornecedor, entre outros.

Para Oliveira e Abib (2023) ¢ necessario levar em consideragdo os diversos tipos de
riscos que podem surgir dependendo da natureza do servigo terceirizado, especialmente quando

envolve o cidaddo como destinatario do produto ou servigo.

Por sua vez, Repo (2023) destaca que a gestio de riscos nas contratagdes publicas pode
ser aprimorada por meio da identificacdo dos riscos enfrentados, da aplicagdo de métodos
adequados para seu tratamento, da analise dos desafios e da busca por melhorias constantes
impulsionadas pelos beneficios da gestao de riscos. Entre os meios concretos para mitigar riscos
nas compras publicas estdo: analise de mercado, multiplas fontes de fornecimento, flexibilidade
contratual, colaboracdo com fornecedores, boas praticas de governanca, avaliacdo de riscos e

compartilhamento de informagdes.

O autor aponta ainda que os beneficios da gestdo de riscos incluem: a possibilidade de
direcionar a atengdo para outras questdes, a reducdo das consequéncias decorrentes da
concretizagdo dos riscos, o aprendizado continuo, a celebracdo de contratos mais robustos, a
melhoria do desempenho organizacional e impactos positivos sobre a reputacdo da éarea de
compras. Por outro lado, os desafios envolvem: o impacto sobre outros processos
organizacionais, a consciéncia de que nem todos os riscos podem ser previstos e mitigados, a

complexidade e a dimensdo das contratagdes, bem como prazos restritos.

Com o foco em compreender o motivo dos fundamentos da gestdo de riscos serem
transgredidos, Myeza, Nkhi e Maroun (2021) realizaram um estudo visando aprofundar a
compreensdo dos motivos pelos quais os principios de gestdo de riscos sdo burlados,
contribuindo assim para transgressdes nas compras publicas por empresas estatais (SOEs) sul-
africanas. Os resultados da pesquisa demonstraram que as transgressdes nas contratagdes
publicas estdo fortemente relacionadas a influéncia politica e ao "tom da lideranga" nas
organizagoes publicas. A pesquisa realizada com empresas estatais sul-africanas indica que o
comprometimento da alta gestdo com a governanga ¢ essencial para o fortalecimento dos

controles internos e para o sucesso da gestdo de riscos. O estudo evidenciou que sistemas de
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claros de desempenho e a falta de transparéncia, potencializam as transgressdes nas compras

publicas.

Dos Santos e Martins (2023), por seu turno, identificaram que a maioria dos riscos nas
aquisi¢des governamentais esta associada a causas internas das organizacdes, tais como falhas
humanas, processos organizacionais mal definidos e inconsisténcias nas ferramentas
tecnologicas. O estudo revelou riscos como instrugdo processual inadequada, lacunas em
termos de referéncia, falhas na pesquisa de mercado, qualificacao insuficiente do pregoeiro e

licitagdes fracassadas.

Para Putrianti ¢ Amrullah (2021), com base no modelo de implementacao de politicas
ptblicas de Edward II1'°, apresenta que a eficdcia da gestdo de riscos nas contratagdes publicas
depende de quatro fatores: comunicagdo, recursos, disposi¢ao (comprometimento e postura dos
gestores) e estrutura burocratica adequada. O estudo propde estratégias para mitigar riscos,
como a criacdo de aplicativos eletronicos de aquisicao, catalogos locais, guias técnicos para
gestores e programas de capacitacdo itinerantes. Os autores destacam que a falta de
comunicagdo eficiente, de recursos adequados e de estrutura organizacional s6lida compromete

a implementagdo eficaz das politicas de compras publicas.

Portanto, ¢ preciso atentar-se ao risco da implantacdo de uma gestdo de risco apenas
para atendimento de exigéncias legais (Silva, 2021). Para que a gestdo de riscos seja efetiva,
sua estrutura deve estar incorporada no ambito estratégico e operacional de toda a organizacao

(Ramos, Montezano e Costa Jr., 2021).

2.2.2.3 Producdes Brasileiras sobre Gestao de Risco nas Contratagoes Publicas

Para tragar um panorama das principais producdes académicas brasileiras relacionadas
a gestdo de riscos em contratagdes publicas, no nivel de dissertagdo e tese, foram realizadas

buscas na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) e no Portal de

190 modelo de implementagio de politicas publicas de George C. Edwards III (1980) propde que o sucesso na
execugdo das politicas depende da interacdo de quatro fatores fundamentais: comunicagao clara e consistente das
decisdes; disponibilidade de recursos adequados (humanos, financeiros e técnicos); disposigdo e
comprometimento dos implementadores; e uma estrutura burocratica eficiente e compativel com os objetivos da
politica.

Para mais detalhes, consultar: EDWARDS 111, George C. Implementing public policy. Washington, D.C.:
Congressional Quarterly Press, 1980.
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risco””) AND (“contratagdo” OR “contrata¢des”).

A busca resultou em 35 trabalhos encontrados na BDTD e 11 no Portal de Periddicos
da CAPES. Posteriormente, as produgdes de interesse foram selecionadas por meio da leitura
dos resumos, sendo excluidos da anélise os trabalhos que ndo guardavam pertinéncia com o
tema deste estudo. Também foram excluidas as pesquisas que abordavam a gestdo de riscos
especificamente em contratagdes de tecnologia da informacao, tendo em vista que a dinamica

desses processos nao compoe o objeto de investigagao deste trabalho.

Dessa forma, o universo de analise final consistiu em 15 (quinze) dissertagdes. Ressalta-
se que ndo foram encontradas teses que abordassem diretamente a tematica. A partir da analise
das dissertagdes selecionadas, considerando elementos como titulo, problema de pesquisa,
objetivo geral, objetivos especificos, método de pesquisa e principais achados, foi possivel

classificar os trabalhos em cinco grupos tematicos, apresentados a seguir.

Quadro 2 - Grupos tematicos identificados de producdes brasileiras sobre gestio de riscos.

Grupo Tematico Descricao do Tema Trabalhos

Gestdo de Riscos nas|Estudos que tratam da implementag@o e dos modelos de|Aguiar (2024); Maciel

Contratagdes ~ Publicas|gerenciamento de riscos em processos de compras ¢/|(2020); Nascimento
(abordagem geral) contratos no setor publico, de forma ampla o0u|(2020) e Rocha (2019)
institucional.

Desafios e  Fatores|Pesquisas focadas nos desafios de implantar a Gestdo de[Ribeiro (2024); Martins

Organizacionais naRiscos (GR) em organizagdes publicas, incluindo|(2020)
Implementagdo de GR  |aspectos culturais, resisténcia a mudanga e desafios
praticos.

Gestdo de Riscos em|Trabalhos sobre contratos de terceirizagdo (servigos com|Rosi  (2023);  Faria

Contratos de|cessdo de mao de obra) no setor publico, abordando 0s((2023); Miranda (2018);
Terceirizagdo de Servigos|riscos especificos desses contratos e estratégias de|Ferreira (2021);

mitigacao. Oliveira (2019)
Governanga e Aspectos|Produgdes sobre governanga nas contratagdes publicas e|Oliveira (2023);
Normativos nas|marcos legais, incluindo a avaliagdo da implementagdo da|Carvalho (2022); Silva)
Contratacdes nova Lei de Licitagdes (Lei 14.133/2021) e mecanismos|(2019)

de monitoramento de riscos com foco na governanga.

Inovacao e Melhoria de(Pesquisa voltada a aplicagdo de metodologias inovadoras|Cabral (2019)

Processos nas|para aprimorar a eficiéncia dos processos de contratagdo
Contratagoes (Lean|ptblica, notadamente a aplicagdo do Lean Office para
Office) reduzir desperdicios e agilizar compras.

Fonte: elaboragdo propria.
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Este grupo retine os trabalhos que tratam de gestdo de riscos, de forma abrangente, no
contexto de contratagdes publicas, com a proposi¢cdo de modelos ou analise da contribui¢ao do
gerenciamento de riscos para o aprimoramento dos processos licitatorios. Quatro trabalhos

foram classificados neste grupo: Aguiar, 2024; Nascimento, 2020; Maciel, 2020; Rocha, 2019.

O trabalho mais recente, Aguiar (2024), investiga de que forma o gerenciamento de
riscos na Universidade Federal de Tocantins (UFT) pode contribuir para um processo de
contratagdo publica mais eficaz, enquanto Maciel (2020) propde um modelo de gestdo de riscos
voltado ao Instituto Federal do Rio Grande do Sul (IFRS). Rocha (2019) analisou contratos
administrativos na Universidade Federal da Bahia (UFBA) e constatou que os riscos mais
frequentes eram de natureza administrativa e operacional, confirmando parcialmente as
hipdteses iniciais do estudo. Isso sugere que, no ambito de instituicdes federais de ensino, riscos
ligados a procedimentos burocraticos e a execucdo didria dos contratos (atrasos, falhas
documentais, etc.) tendem a prevalecer. Por sua vez, Nascimento (2020) explorou o
gerenciamento de risco no Instituto Federal do Mato Grosso (IFMT) e apontou que o alcance
dos objetivos institucionais nas contratagdes esta sujeito a diversas variaveis de risco - tais como
aspectos humanos (capacitagdo e aderéncia dos servidores), instabilidade orgamentaria,
mudancgas legais e fatores externos ambientais. Essa multiplicidade de variaveis reforca a
necessidade de uma abordagem abrangente de gestdo de riscos, que considere tanto fatores

internos controlaveis quanto fatores externos imprevisiveis.

Nesse sentido, os estudos deste grupo contribuem para operacionalizar esses preceitos
legais e gerenciais, oferecendo diagndsticos e ferramentas para integrar a gestdo de riscos no

ciclo de contratagao.
Desafios e Fatores Organizacionais na Implementacio da Gestio de Riscos

Dois estudos (Ribeiro, 2024; Martins, 2022) foram agrupados por abordarem desafios
praticos e organizacionais na implementacao da gestdo de riscos no setor publico. Ribeiro
(2024) investiga os desafios na implementagao de praticas de gestao de riscos no processo de
compras e contratagdes publicas, evidenciando a complexidade de institucionalizar essa pratica
em orgaos publicos e a importancia de abordagens estruturadas e integradas para garantia dos

resultados esperados.
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frente a implantagdo de mecanismos de gestdo de riscos nas aquisi¢des, sob a oOtica da Teoria
da Agéncia. Os achados de Martins (2022) demonstram a existéncia de diversas variaveis
organizacionais € comportamentais que influenciam o grau de resisténcia ou adesao dos
individuos durante mudangas institucionais, como a introdu¢do de novos processos de
gerenciamento de riscos. O critério tematico abordado ¢ o fator humano e institucional: ambos
trabalhos salientam que, além de metodologias e normas, a implementacao efetiva de gestdao de
riscos depende de cultura organizacional, capacitacao de servidores, comprometimento da alta
administracdo e mitigacdo de resisténcias internas. Esses estudos se justificam num contexto
em que, embora as normas exijam a gestao de riscos, o sucesso dessa implementagdo envolve

mudanga de mentalidade e superagdo de barreiras organizacionais.
Gestao de Riscos em Contratos de Terceirizacao de Servicos (Cessao de Mao de Obra)

O maior conjunto identificado de trabalhos concentra-se nos riscos associados a
contratos de terceirizagdo de servigos no setor publico, ou seja, contratos com cessao de mao
de obra e servicos continuados. Neste grupo estdo estudos de Rossi (2023), Faria (2023),
Ferreira (2021), De Oliveira (2019) e Miranda (2018), os quais investigam diferentes aspectos
da gestao de riscos em contratos terceirizados, geralmente no &mbito de institui¢des federais de
ensino ou Orgdos publicos especificos. A terceirizacdo de servigos publicos (por exemplo,
limpeza, seguranga, apoio administrativo em universidades) traz desafios particulares, pois
envolve transferéncia de execucdo a terceiros, exigindo cuidado para evitar problemas como
falhas na prestacdo do servico, riscos trabalhistas e descumprimento contratual. Nesse sentido,
os trabalhos agrupados compartilham o foco em identificar e mitigar riscos especificos da

terceirizagao.

Rossi (2023) analisou as aquisi¢cdes de servigos sob regime de execugdo indireta no
Governo Federal, examinando como o tratamento de riscos pode servir de técnica de design de
contratos - embora os resultados tenham indicado uma influéncia ainda limitada do
mapeamento de riscos na redacdo de clausulas contratuais especificas. Faria (2023) e Miranda
(2018) realizaram analises em institui¢des federais (IF Sudeste MG e UFV, respectivamente)
sobre riscos durante a gestdo de contratos de servigos terceirizados de mao de obra,
evidenciando pontos criticos € propondo melhorias nos processos de gerenciamento desses
contratos. Ferreira (2021) se dedicou a entender as imagens e percepcoes dos stakeholders

acerca da gestdo de riscos na terceirizagdo em uma instituicdo federal de ensino, identificando
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terceirizados com dedicacao exclusiva de mao de obra, segundo os achados) e avaliando como
os diferentes atores percebem e reagem a esses riscos. Ja De Oliveira (2019) examinou a gestao
de riscos na terceirizacao de servigos na Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE),

também oferecendo uma analise de caso dos riscos e controles necessarios.

O critério para este agrupamento foi, portanto, o contexto de aplicacdo da gestdo de
riscos: todos tratam de contratagdes de servigos terceirizados, que pela sua natureza envolvem
riscos operacionais e legais (por exemplo, riscos relacionados ao cumprimento de obrigacdes
trabalhistas pela contratada, continuidade e qualidade do servigo prestado, etc.). Assim, 0s
estudos do grupo contribuem para aprimorar a gestdo e fiscalizacdo de contratos de
terceirizagdo, alinhando-se a recomendacdes dos 6rgaos de controle e reflete a preocupacdo em
garantir a boa execucdo e a conformidade dos contratos terceirizados por meio de uma gestao
de riscos sistematica, evitando prejuizos ao erario e assegurando a continuidade dos servigos

publicos.
Governanca e Aspectos Normativos nas Contratacoes Publicas

Este grupo ¢ composto por trés trabalhos (Oliveira, 2023; Carvalho, 2022; Silva, 2019)
que tratam dos arranjos de governanca e dos aspectos legais/normativos associados as
contratagdes publicas, incluindo a incorporacdo da gestdo de riscos como ferramenta de
governanga. Carvalho (2022) apresenta uma andlise da governanca nas contratagdes publicas
nos orgaos e entidades do Estado do Rio de Janeiro, avaliando o nivel de desenvolvimento de
doze constructos de governanga nessas organizagdes. Esse estudo, ao avaliar a visdo de gestores
publicos sobre as praticas de governanga nas aquisicoes, baseia-se nas diretrizes da nova Lei de
Licitagdes e Contratos Administrativos (Lei 14.133/2021), a qual estabelece principios e
mecanismos de governanga publica nas contratagdes, como planejamento, transparéncia, gestao

de riscos e controles.

Oliveira (2023) foca especificamente na implementagdo da nova Lei de Licitagdes
(14.133/2021) na Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-MG), com destaque para os
contratos de dedicacdo exclusiva de mao de obra. Este trabalho examina como a instituigao
adaptou procedimentos e controles para atender as inovagdes legais, identificando boas praticas
e dificuldades no cumprimento das exigéncias da nova lei. Os achados indicam, por exemplo,

que os gestores e fiscais de contrato tém recorrido a ferramentas como planilhas eletronicas
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esfor¢o de adequacgdo ainda em andamento. A inclusdo deste trabalho no grupo se justifica pela
sua natureza normativa: ele trata de compliance e adaptagodes institucionais frente a um novo

marco regulatério.

Por fim, Silva (2019) investiga critérios de monitoramento de riscos nas contratacdes
como contribui¢do a governanga na Universidade Federal do Para (UFPA). Este estudo propde
a criacdo de um instrumento de monitoramento de riscos nos contratos administrativos ¢ analisa
como tal pratica pode melhorar a governanga institucional e servir de modelo para outros
orgdos. Em linha com as determinacdes dos 6rgdos de controle, constatou-se que a UFPA
precisara incorporar formalmente o monitoramento de riscos em seus processos de contratacao,

atendendo as recomendagdes e sua propria politica interna de gestdo de riscos.

Os trabalhos que compdem este grupo possuem como ponto em comum a perspectiva
macroestrutural das contratacdes publicas: seja por meio de marcos legais (nova lei) ou de
mecanismos de governanca (politicas, diretrizes e instrumentos de controle). Os critérios de
classificagdo se basearam no fato de que esses estudos ndo apenas tratam de riscos
isoladamente, mas inserem a discussao de riscos num contexto mais amplo de boas praticas de

governanga publica, conformidade normativa e melhoria institucional.
Inovacio e Melhoria de Processos nas Contratacoes Publicas (Lean Office)

Este grupo, de carater mais especifico, inclui o trabalho de Cabral (2019) que aplica o
conceito de Lean Office no setor publico, propondo melhorias no processo de licitagdo de uma
instituicdo de ensino (IF Sudeste MG). Diferentemente dos demais grupos, aqui o enfoque nao
¢ propriamente na gestao de riscos, mas sim na eficiéncia do processo de contratacdao. O uso da
metodologia Lean Office, visa identificar e eliminar desperdicios, reduzir tempo e simplificar

fluxos no processo licitatorio.

O estudo de Cabral (2019) diagnostica o fluxo do processo de compras publicas da
unidade analisada e propde otimizagdes para reduzir o lead time (tempo total de tramitacdo) das
etapas desde a requisi¢@o até a assinatura do contrato. Os resultados mostram que foi possivel
hierarquizar subprocessos com maior potencial de redu¢do de tempo e eliminacdo de etapas
desnecessarias (por exemplo, esperas e retrabalho em etapas de cotagdo de precos, montagem

de planilhas, procedimentos do pregao eletronico, etc.).
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da abordagem: trata-se de uma proposta de melhoria de processos gerenciais em contratagdes

que foge, em sua esséncia, da tematica de risco, focando na gestao da eficiéncia e otimizagao.

Portanto, a classificagdo tematica dos 15 artigos permitiu delimitar os principais €ixos
de pesquisa dentro do conjunto analisado: a gestdo de riscos em contratagdes publicas - seja em
sua concep¢ao geral, nos desafios de implementacdo ou em contextos especificos como
terceirizagdes -, a governanga ¢ os marcos legais que moldam essas praticas, € as inovagoes
gerenciais visando a eficiéncia dos processos. Essa organizagdo em grupos reflete as tendéncias
contemporaneas na administragdo publica: nota-se um forte predominio do tema de
gerenciamento de riscos em resposta as exigéncias legais recentes e a busca por melhores

resultados nas contratagdes, bem como uma preocupacdo com governanga e eficiéncia.

Nota-se que a literatura recente enfatiza a institucionalizagao da gestdo de riscos como
parte integrante da gestdo publica profissional, integrando os esfor¢os de compliance
(cumprimento da Lei 14.133/2021 e demais normativas) € governanga para aprimorar oS
resultados e evitar falhas em contratos administrativos. Paralelamente, destaca a relevancia de
fatores humanos e culturais na implementacdo dessas praticas (resisténcia a mudanca,
necessidade de capacitacdo) e a continua busca por inovac¢ao e melhoria de processos (como a
adogdo do Lean Office) para superar gargalos operacionais. Por fim, ¢ importante destacar o
interesse de investigacdo cientifica ao estudar a gestdo de riscos no setor publico,

especialmente, com destaque para aplicagdo em instituicdes federais de ensino.

2.2.3 Modelos de Mensura¢ao de Maturidade em Gestao de Riscos

A avaliagdo da maturidade de processos com foco na gestdo de riscos € crucial para
fornecer informagdes que auxiliem a organizacdo a planejar, executar € monitorar suas
atividades de forma a alcancar seus objetivos (Erdei-Derschner, 2023; Silva, 2014). De acordo
com Erdei-Derschner (2023), a determinacao do nivel de maturidade das contrata¢des publicas
¢ fundamental para garantir a eficiéncia, a transparéncia e a boa governanga, especialmente no
contexto do setor publico, em que falhas na gestao das contratagdes podem resultar em prejuizos
sociais significativos. O autor destaca que a mensuracdo da maturidade deve considerar
aspectos como estratégia, transparéncia, tipo de aquisicao, gestdo de contratos e competéncia
da forca de trabalho envolvida nas compras publicas.

Sem a identificacdo do nivel atual de maturidade em risco da instituicdo, torna-se

invidvel mensurar os impactos dos riscos ou vislumbrar melhorias nos processos existentes.
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continua, facilitando a aquisicdo de conhecimento, desenvolvimento de capacidades e
implementagdo de técnicas e ferramentas mais eficazes. Logo, a avaliagdo da maturidade de
processos nao so orienta a gestao de riscos, mas também propicia um ambiente de aprendizado
e aprimoramento continuo dentro da organizagao

Viana (2021) realizou uma pesquisa para analisar o nivel de maturidade das Instituigdes
Federais de Ensino Superior (IFES) do Nordeste brasileiro, representadas por uma amostra de
nove institui¢cdes. O estudo constatou que o nivel de maturidade das institui¢des € intermediario.
Isso deve-se a algumas fragilidades identificadas, particularmente nos aspectos de integragao
com o planejamento estratégico, indicadores de desempenho e periodicidade de tratamento e
monitoramento. Assim, o autor concluiu que as IFES enfrentam um caminho repleto de desafios
administrativos e académicos na implementacdo da gestdo de riscos, sendo necessario um
monitoramento constante € uma analise de maturidade para identificar as melhorias prioritarias
e estabelecer vinculos com outras universidades e institutos visando a evolucao conjunta.

Entende o autor que o processo de evolugdo da estrutura de gestdo de riscos nas IFES ¢
desafiador e requer a identificacao e tratamento de riscos nos niveis tatico e operacional, além
da identificacdo de riscos estratégicos que estejam alinhados com os objetivos do Planejamento
Estratégico Institucional. Ademais, refor¢a ser essencial aproximar a gestdo superior das
praticas de gerenciamento de riscos no processo decisorio, para fortalecer a resiliéncia
institucional (Viana, 2021).

Por sua vez, segundo Cavalcanti (2016), a avaliacio de maturidade possibilita a
organizac¢ao determinar o grau de evolucao de um determinado processo com um certo nivel de
seguranca. Para essa finalidade, existem diversos métodos de avaliagdo da maturidade de
processos, que variam em complexidade. Alguns sdo baseados em perguntas e respostas, de
natureza mais simples, enquanto outros se fundamentam na observacdo de evidéncias dos
atributos de seus subprocessos, proporcionando uma analise mais completa do objeto analisado.
De acordo com o autor, esses métodos permitem uma compreensao precisa do estado atual dos
processos e orientam as estratégias de aprimoramento continuo dentro da organizagao.

Portanto, existem diversos modelos de maturidade de gestao de riscos (Aratjo, Oliveira
e Monteiro, 2017) que englobam metodologias especificas para as instituicdes do setor privado,
bem como outras voltadas para o setor publico. Nesse sentido, Zammit, Grima e Kizilkaya
(2021), ao caracterizar do setor publico maltés, enfatizam que, para o setor publico, ¢ essencial
a integracdo de Governanga, Gestdo de Riscos e Conformidade (GRC) como um sistema

articulado e adaptado as especificidades do setor, bem como a necessidade de avangar da
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lideranca comprometida com a qualidade do GRC.

Em uma perspectiva focada na avaliacao da eficacia da gestao de riscos de projetos no
governo local da Africa do Sul, Okanga (2023) apresenta que ps resultados, analisados
tematicamente, revelaram que a eficacia do processo de identificacdo e mitigagcdo de riscos
ainda ¢ frequentemente prejudicada por uma cultura de gestdo de riscos e governanca
deficientes e falta de iniciativas proativas para identificar e mitigar as diversas formas de risco.
Constatou-se que essa falha causou intervengdes tardias que afetaram o tratamento de riscos em
seus estagios iniciais. Constatou-se ademais que tais riscos incluem governanca deficiente,
corrupcao e fraude, impactando na otimizac¢ao dos recursos financeiros limitados, bem como
riscos na cadeia de suprimentos, riscos ecoldgicos, de satide e ocupacionais.

A seguir serdo apresentados alguns modelos de maturidade de gestdo de riscos
destinados ao setor privado (IBGC, Risk Maturity Model Framework: RMM, Operational Risk
Management Maturity Model) e ao setor publico (Orange Book risk management e Modelo de

Maturidade do Tribunal de Contas da Unido - TCU).

2.2.3.1 Modelo de Maturidade do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa

(IBGC)

O nivel de maturidade em gerenciamento de riscos corporativos (GRCorp) em uma
organizac¢do ¢ definido em fun¢do de: as acdes adotadas para alcancar suas metas e objetivos
em relagdo ao GRCorp e ao sistema de controles internos; o nivel de esfor¢o (tempo e
investimento) empreendido para alcancar as metas e objetivos almejados; os resultados obtidos,
assim como a eficécia e a eficiéncia das praticas implementadas; o nivel de envolvimento dos
profissionais em relacdo a essas praticas; o nivel de entendimento da maturidade da

organizag¢ado, assim como das oportunidades de melhorias.

O Guia de Orientacdo para Gerenciamento de Riscos Corporativos (2017) apresenta os
principais elementos que devem existir para garantir a implementagdo de GRCorp: estratégia,
governanga, politica, processo, interacao do processo de GRCorp com demais ciclos de gestao,
linguagem de riscos e métodos de avaliacdo; sistemas, dados e modelos de informagdo, cultura
GRCorp, comunicagdo e treinamento € monitoramento (interno e externo) e melhoria continua

da GRCorp.
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conforme os niveis de maturidade, de acordo com os seguintes estagios: i) inicial, ii)

fragmentado, iii) definido, iv) consolidado e v) otimizado.

Para essa mensuracdo, ¢ necessario que as organizagdes avaliem a atual capacidade em
relacdo as praticas de GRCorp e que compreendam como e por que devem aperfeicod-las. Essa
avaliagdo permitird que as organizagdes possam documentar, comunicar e programar melhorias

no seu modelo.

Uma vez analisado o nivel de maturidade atual e definido o nivel almejado, a organizagao
precisa estabelecer as a¢des necessarias para a evolucdo das praticas de GRCorp, devendo
designar um grupo de trabalho para atuar em cada uma das frentes descritas, conforme previsto
no modelo de maturidade. Uma vez que as agdes tenham sido implementadas, os planos de

melhoria devem ser estruturados e novas avaliacdes devem ser realizadas.

2.2.3.2 Risk Maturity Model (RMM)

O Risk Maturity Model (RMM) delineia os principais indicadores e atividades essenciais
para um programa de gerenciamento de risco empresarial (ERM) que seja sustentavel, repetivel
e maduro. Por meio de uma autoavaliacdo da maturidade de risco, as organizagdes podem
verificar o qudo alinhadas estdo suas praticas de gerenciamento de risco com os indicadores
estabelecidos pelo modelo.

O RMM (s.d.) identifica sete atributos-chave para uma gestao de risco empresarial eficaz:

1. Ado¢ao de Processo Baseado em ERM: avalia a cultura de risco da
organizagao e o grau de apoio do executivo ou do conselho para o gerenciamento
de riscos corporativos.

2. Gestao de Processos de ERM: verifica até que ponto a metodologia de ERM
foi incorporada a cultura e as decisdes de negdcios da organizagdo, e a eficacia
do programa de gerenciamento de riscos em seguir as melhores praticas para
identificar, avaliar, medir, mitigar € monitorar riscos.

3. Gestao do Apetite ao Risco: avalia a conscientizagdo sobre as compensagoes
entre risco e recompensa, a responsabilizacdo pelo risco, a definicdo de
tolerancias ao risco e a eficicia da organizagdo em reduzir a lacuna entre o risco

potencial e o real.



e
4. Disciplina de Causa Raiz: examina a extensao em que a organizag¢ao identifica

o risco pela sua fonte ou causa raiz, em vez dos sintomas e resultados que eles

produzem, fortalecendo os esforgos de resposta e mitigagao.

5. Descobrir Riscos: mede a qualidade e a abrangéncia das avaliagdes de risco,
examinando os métodos de coleta de informacgdes, o processo de avaliacao de
risco e a capacidade de identificar tendéncias e correlagdes dentro da
organizagao.

6. Gestao de Desempenho: avalia a capacidade da organizagdo de executar suas
visOes e estratégias, focando no planejamento, comunicacdo e medi¢do dos
principais objetivos empresariais com base no risco, € a extensdo com que o
progresso se desvia das expectativas.

7. Resiliéncia e Sustentabilidade Empresarial: verifica até que ponto a
continuidade dos negocios, o planejamento operacional e outras atividades de

sustentabilidade sdo tratados com uma abordagem baseada em risco.

Todos esses atributos sao pontuados em uma escala de 1 a 10, considerando trés

dimensodes de avaliagao:

e Eficacia: mede a frequéncia e a eficacia das atividades de gerenciamento de
risco.

e Proatividade: avalia se a gestdo de riscos ¢ proativa ou reativa.

e Cobertura: examina a amplitude e a profundidade do gerenciamento de riscos

na organizagao.

Ao concluir a autoavaliagdao, ¢ fornecida uma pontuacdo de maturidade para cada
atributo, bem como uma pontuacao geral para o programa de gerenciamento de risco, em uma
escala de 5 niveis. O Nivel 1 indica a maturidade de risco mais baixa, enquanto o Nivel 5

representa a maturidade mais alta.

2.2.3.3 Operational Risk Management Maturity Model

O modelo de maturidade RSA Archer (2017) foi desenvolvido com o objetivo de ser
pragmatico e aplicavel, de modo a evitar a inclusdo do “Nivel 0”, comum em outros Modelos
de Maturidade, que geralmente nao respondem aos desafios atuais do risco operacional. O
modelo ¢ composto pelas escalas de grau de maturidade isolado, transi¢cdo, gerenciado,

transformado e avancado.
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A gestdo deve demonstrar um compromisso claro com a cultura, estratégia e prioridades de
gerenciamento do risco operacional, pois a maturidade dos processos de risco demanda tempo

€ recursos.

Os estagios de "transicdo" e "transformacdo" auxiliam a organizacdo a evoluir,
implementando iniciativas que desenvolvem capacidades criticas e preparam o terreno para
habilidades avancadas. O risco aceitdvel para o risco operacional deve ser claramente

estabelecido, definindo o estado-alvo do programa de risco.

Ja o estagio "gerenciado" representa a fase em que as organizagdes atingem um
programa de risco operacional coordenado e sustentavel. Neste estagio, é necessario estabelecer
niveis definidos de desempenho e risco aceitdvel para garantir que a organizagdo compreenda

o nivel de riscos envolvidos.

Por fim, o estdgio "avangado" ¢é caracterizado por um programa otimizado de
gerenciamento de risco operacional. O grau de maturidade do modelo em questdo pode ser
medido em cinco niveis. Nele, os processos sao otimizados e equilibrados pelo contexto dos

negocios e prioridades de risco. Assim, os estagios podem ser sintetizados da seguinte forma:

L. Isolado: As atividades basicas estdo em vigor para gerenciar riscos, mas
sdo isoladas e fragmentadas.

II. Transicao: Atividades focadas em melhorar a eficacia estdo em andamento
para estabilizar processos e expandir o escopo.

II1. Gerenciado: Os processos operacionais evoluiram para um estado estavel
e agora sdo eficazes, repetiveis e sustentaveis.

IV.  Transformado: Iniciativas transformadoras sdo executadas para criar uma
melhor conexao entre a gestdao de riscos € 0s negdcios.

V. Avancado: Os processos sao otimizados e equilibrados pelo contexto dos

negocios e prioridades de risco.

No Operational Risk Management Maturity Model, os elementos fundamentais para o

sucesso na implementa¢do de um programa de Gestao de Riscos Operacionais incluem:

e Compromisso da Gestdo: o grau e nivel de lideranca necessarios.

e Desempenho e Risco Aceitavel: niveis definidos de desempenho e risco.



e Expectativas e Mensuragdo: estabelecimento claro das expectativas e métodos
de mensuragao.
¢ Envolvimento das Partes Interessadas: participacao ativa de todas as partes
relevantes.
e Orcamento e Recursos: alocacdo adequada de recursos para o programa de

gestao de risco operacional.

Esses elementos sdo essenciais para desenvolver um programa eficaz e sustentavel de

gestao de riscos operacionais.

2.2.3.4 The Orange Book - Management of Risk

O Orange Book, "Management of Risk - Principles and Concepts,” (UK, 2023) ¢ um guia
desenvolvido pelo Governo do Reino Unido para orientar a gestdo de riscos em organizagdes
publicas. O documento tem como objetivo fornecer um conjunto de principios que devem ser
incorporados nas praticas de governanga e operagdo das entidades publicas.

Apesar de nao trazer um odelo de maturidade de riscos propriamente dito, o0 manual
apresenta cinco dimensdes a serem observadas na politica de gestdo de riscos: 1. Governanga e
Lideranga; 2. Integragdo; 3. Colaboracdo e melhores informagdes 4. Processos de GR; 5.

Melhoria continua.

2.2.3.5 Modelo de Maturidade de Gestiao de Riscos do TCU

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) desenvolveu um modelo de maturidade baseado
nas melhores praticas internacionais em uso no setor publico. Esse modelo foi inspirado nos
frameworks de gerenciamento de riscos como o COSO GRC (COSO, 2004 e 2016), a norma
ABNT NBR ISO 31000 - Gestao de Riscos (ABNT, 2009), o Orange Book do Reino Unido
(2004 € 2009), e a Instrucao Normativa MP/CGU N° 1/2016 (Brasil, 2018).

O modelo ¢ estruturado em quatro dimensdes: Ambiente, Processos, Parcerias e

Resultados conforme ilustrado a seguir.
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Fonte: Brasil (2018)

Neste modelo, a dimensdo Ambiente inclui praticas voltadas a cultura organizacional,
governanga de riscos € integragdo do risco na definicdo de estratégias e objetivos. Avalia a
capacidade da organizacdo de sustentar a gestdo de riscos. Essa dimensdo abrange a lideranga,
que avalia o comprometimento e a supervisdo da alta administragdo na promog¢ao e suporte a
gestdo de riscos; politicas e estratégias, que examinam se as politicas de gestdo de riscos sdo
bem definidas e aplicadas; e pessoas, que consideram a capacitagdao e a conscientizagao dos

funcionarios sobre suas responsabilidades na gestdao de riscos.

Em relagdo a dimensao Processos, foca-se nos métodos de gestdao de riscos, avaliando
se a organizacdo tem processos formais para identificar, analisar, avaliar, responder, monitorar
e comunicar riscos. A identificacdo e analise de riscos verifica a consisténcia dessas atividades
nas operacoes e fungdes relevantes. A avaliacdo e resposta a riscos examinam se as decisoes
sobre tratamento de riscos sdo bem fundamentadas e implementadas. O monitoramento ¢ a
comunica¢do observam a eficacia das atividades de monitoramento continuo e comunicagao

sobre riscos.

No que concerne a dimensao Parcerias, ¢ abordada a gestao de riscos em politicas de
gestao compartilhadas. Por sua vez, a dimensao Resultados examina a eficécia das praticas de
gestao de riscos na melhoria dos processos de governanga e gestdo. Esta tltima dimensao avalia
como a gestao de riscos contribui para a eficiéncia operacional, a qualidade de bens e servigos,

a transparéncia, a prestacdo de contas e o cumprimento de regulamentacdes.
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O modelo preceitua que o nivel de maturidade pode ser avaliado separadamente para
cada aspecto e dimensdo do modelo, uma vez que ele pode ser mensurado por unidades

autonomas da maturidade, de modo que o indicador geral de maturidade sera a somatoéria de

cada dimensao considerando os seus respectivos pesos.

Portanto, para calcular os indices de maturidade, sdo atribuidos pontos (de zero a quatro)
para cada pratica ou caracteristica, dependendo de sua presenca e consolidacdo. O indice de

maturidade de cada dimensao € obtido pela razdo entre a pontuacao alcancada e a pontuagao

maxima possivel, expressa em porcentagem.

Logo, o indice de maturidade global ¢ a média ponderada dos indices das quatro

dimensdes. Esse indice global classifica o nivel de maturidade da organiza¢do em uma das cinco

faixas: inicial, basico, intermediario, aprimorado e avangado.

Figura 2 — Escala avaliacdo das evidéncias de auditoria obtidas.
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Fonte: Brasil (2018)
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Um método pode ser compreendido como um conjunto de técnicas e atividades diversas
que estao integradas de forma organica uma com as outras (Université Nantes, 2021). Assim, a
metodologia cientifica consiste nos métodos utilizados em uma pesquisa para se obter as
informacdes relevantes para a realizacdo de determinado estudo cientifico (Amatuzzi,
Amatuzzi, Leme, 2003). Por meio dela, sdo descritos os procedimentos necessarios para
realizagdo do estudo (Gil, 2002). Com isso, as proximas se¢oes detalhardo o método empregado

neste trabalho.

2.3.1 Classificacao da Pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2017), a metodologia envolve os métodos e a abordagem
de procedimentos e técnicas. Assim, quanto a abordagem, este estudo ¢ classificado como
qualitativo, tendo em vista a proposta de compreender um contexto ou situacao especifica de
um setor de uma institui¢ao publica federal de ensino superior a partir da natureza dos
elementos que o compde (Dumez, 2011): isso porque a mensuragdo da maturidade de riscos se
apoia na percepcao dos gestores de uma instituicdo, mesmo diante da necessidade da existéncia
de um conjunto de procedimentos desenvolvidos, documentados, e implementados para dar

tratamento aos riscos, que dao suporte a essa percepcao.

Quanto a natureza, a pesquisa € aplicada, uma vez que tem por objetivo produzir
conhecimento para aplica¢do pratica a um problema real especifico. Centra-se, nesse sentido,
em torno de um problema proveniente de atividades institucionais, organizacionais e de grupos
ou atores sociais (Fleury e Werlang, 2017). Desse modo, estd focada no diagnostico,
identificacdo e busca de solucao de determinado problema. Nesses termos, esta pesquisa busca
mensurar o grau de maturidade de um o6rgdo, considerando os desafios contemporaneos
enfrentados em termos de gestdo de riscos nas contratagdes e, diante do diagnostico, propor

acOes de melhoria aptos a ascender a unidade a niveis maiores de maturidade.

Em relagdo aos procedimentos e técnicas, o estudo se utiliza de pesquisa bibliografica e
experimental, considerando a utilizagdo de entrevistas semiestruturada e andlise de
documentos. Ja em relagdo aos objetivos, a pesquisa ¢ de cunho descritivo e exploratério. Em
um primeiro momento € descritiva, pois identifica e expde os procedimentos e instrumentos de
gestdo de risco na Prefeitura da Universidade de Brasilia. Em um segundo momento, ¢
exploratoria, porque mensurar a maturidade da gestdo de risco no setor objeto de estudo (Gil,

2002). Concernente a analise dos dados, por se tratar de um estudo essencialmente qualitativo,
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foram adotadas analise documental e de conteudo.
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2.3.2 Do locus da pesquisa

O trabalho foi realizado em uma Unidade de suporte operacional da UnB, a Prefeitura
da Universidade, responsavel, em termos gerais, por zelar pelos campi'!. Desse modo,
consoante disposicao estatutaria dessa fundacdo autdrquica, a Prefeitura da Universidade de
Brasilia (PRC) ¢ 6rgao auxiliar da Reitoria e, nos termos do Regimento Interno da Unidade
(Ato da Reitoria n. 0002/2023), ¢ responsavel por administrar as edificagdes académicas e
administrativas e areas de uso comum; fazer a gestdo do transporte e da seguranca da
Institui¢do; realizar servicos de manutenc¢do predial basica, de equipamentos, de mobilidrio e
de veiculos; realizar servigos gerais e de zeladoria, de paisagismo e de jardinagem da
Universidade (UnB, 2023). A Figura 3 apresenta o organograma da Institui¢do, na qual a

Prefeitura ¢ representada como o6rgao auxiliar da Reitoria.

Figura 3 - Organograma da UnB.
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Fonte: adaptada de UnB (2023).

11 £ importante esclarecer o pesquisador possui conhecimento prévio acerca da dinimica de
funcionamento da Unidade, em razio de ter atuado como servidor da Universidade de Brasilia, lotado na
PRC, no periodo de setembro de 2022 a maio de 2024. Ressalta-se, contudo, que, durante a fase de
levantamento documental e a realizacdo das entrevistas, o pesquisador ja ndo mantinha vinculo laboral
com a instituicdo, embora detivesse familiaridade com a rotina da Prefeitura e suas relagdes com outras
unidades da Universidade.
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Portanto, este trabalho consiste em um estudo de caso. Esse método de pesquisa € muito
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comum nas ciéncias sociais, visando contribuir para o conhecimento de fendmenos individuais,
grupais, organizacionais, sociais, politicos e com eles relacionados (Yin, 2009). O estudo de
caso ¢ utilizado para estudar uma situacao real de um fendmeno novo e complexo ou ampliar o
conhecimento sobre um fenomeno ja investigado. Logo, esse tipo de estudo proporciona uma

analise detalhada e aprofundada sobre um numero especifico de temas (Barlatier, 2018).

Esse tipo de estudo permite abordar casos particulares de um meio profissional
selecionado, permite a adogdo de um posicionamento reflexivo diante da questdo analisada,
além de promover uma melhor articulagdo entre a teoria e a pratica, uma vez que ajuda a
demonstrar a complementaridade entre os diferentes saberes, a teoria e a experiéncia. Desse
modo, o estudo de caso ¢ indicado para investigacdes destinadas a formagao de um diagndstico
e tomada de decisdo, tendo em vista que permite a aplicagdo de conhecimento teérico ou
abstrato, adquirido por meio da revisdo da literatura ou por meio do proprio estudo de caso

(Université de Nantes, 2021).

2.3.3 Da coleta de Dados

A seguir, ¢ apresentado o Quadro 3, que associa os objetivos especificos aos métodos

de coleta de dados utilizados na pesquisa.

Quadro 3 - Métodos de coleta de dados com base nos objetivos especificos da pesquisa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS METODOS DE COLETA DE DADOS

Identificar os procedimentos e os instrumentos de
gerenciamento de riscos nas contratagdes realizadas

pela Prefeitura da UnB.

- Pesquisa documental (relatorios de gestdo da Unidade,
processos de contratagdes SEI compreendidos entre os anos
de 2019-2023, organograma e regimento interno, bem como
os demais documentos pertinentes da Unidade);

- Entrevistas semiestruturada.

Adaptar o instrumento de avaliacdo de maturidade
de gestdo de riscos do TCU a fim de mensurar a
maturidade em gestdo de risco nas contratagdes de

um 6rgdo de uma entidade do setor publico.

- Pesquisa bibliografica (principalmente documentos acerca

da politica de gestdo de riscos da Universidade).

Aplicar o modelo de maturidade de gestao de riscos
nas contratagdes da PRC para mensurar a
maturidade referente as dimensdes ambiente,

processos, parcerias e resultados.

- Entrevista semiestruturada com os gestores envolvidos no

processo de contratagdes.

Fonte: elaboragdo propria.

Para a execucdo do trabalho proposto, o estudo consistiu, inicialmente, em coletar os
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dados necessarios referentes aos procedimentos e instrumentos de gestdo de riscos nas
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contratacdes de suporte operacional realizadas pela Prefeitura da UnB.

2.3.3.1 Pesquisa Documental

A pesquisa documental envolveu, em um primeiro plano, o levantamento de expedientes
administrativos produzidos pela Prefeitura da Universidade de Brasilia, bem como documentos
gerados por outras unidades - como o Decanato de Administragdo (DAF); Decanato de
Planejamento, Or¢amento e Avalia¢do Institucional (DPO); Decanato de Gestao de Pessoas
(DGP); Auditoria Interna (AUD) - que estivessem relacionados a tematica de gestao dos riscos
nas contratagdes da unidade de estudo, tanto em uma dimensao setorial da unidade objeto do
estudo, quanto institucional. A busca pelos documentos que compdem a pesquisa teve com
linha de frente as informagdes fornecidas por meio da transparéncia ativa e, subsidiariamente,

informagdes obtidas por meio da transparéncia passiva.

As fontes para o levantamento de informagdes consistiram no site institucional da UnB
(unb.br), assim como de seus dominios: PRC, DAF, DPO, DGP ¢ AUD (prefeitura.unb.br;
daf.unb.br; dpo.unb.br; dgp.unb.br; auditoria.unb.br). Os principais documentos obtidos neste

canal de informacdo de interesse da pesquisa sdo apresentados no quadro a seguir.

Quadro 4 - Principais documentos levantados no site da Institui¢o.

PRC DAF DPO DGP
Relatério de Gestao Relatorio de Gestdo Relatdrios de Gestdo (2019 a 2023); Relatério de
PRC (2019 a 2023); 2021; Atividades 2019

Modelo de Governanga da UnB; a2023

Relagdo de processos: Atos da  Reitoria
de  licitagdes em (1301/2021, 0864 e Guia de Gestdo de Riscos da UnB; Ementas de
andamento, vigentes e 0178/2022) cursos de
vencidos; Gestdo de Riscos de UnB - capacitacdo

Carta de servigos; Aquisigdes, Contratagdes e TI; obtidas por meio
Regimento Interno; de resultados

AUD Politica de Gestdo de Riscos na UnB;  gerados no

Estrutura Relatério de Auditoria campo de
Organizacional; n°. 07/2022: auditoria Relatorio de Monitoramento de Plano  pesquisa

de Gestao de Riscos nas Aquisigdes -
2022

sobre a Politica de
Gestdo de Riscos da
UnB

Carta de Servigos;

Atas do Comité de Governanga,
Riscos, Controle e Integridade (2019 a
2023)

Fonte: elaboragao propria.
Por meio da relagdo de processos de licitagdes em andamento, vigentes e vencidos,
disponiveis no site da PRC, foi selecionado um conjunto de processos de contratagdo da unidade

referente ao periodo de 2019-2023. Para composi¢ao da amostra, foram excluidos os processos
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de contratacdo direta, os referentes a atas de registro de preco e aquisi¢ao de materiais de
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expediente. Dos processos restantes, foram selecionadas contratacdes relacionadas as
atividades fins da PRC, como manutencao predial, irrigagao, manutengao de equipamentos,
transporte, dedetizagdo, coleta de lixo, jardinagem, gerenciamento de frota, abastecimento de
veiculos e manutencdo, etc. A relagdo completa de processos que compdem a amostra €

apresentada a seguir.
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Quadro 5 - relacdo de processos de contratacdo que constituem a amostra de contratagdes realizadas objeto de

analise desta pesquisa.

Processos Selecionados

Objeto

23106.076421/2022-42

Coleta de Residuos Orgénico

23106.116807/2021-13

Gerenciamento de Frota, abastecimento de Veiculo e Manutengao

23106.086243/2022-68

Gerenciamento de Frota, abastecimento de Veiculo e Manutengao

23106.059077/2021-46

Manutencao Predial Darcy/FUP/CER

23106.149436/2022-37

Manutengdo Predial Darcy/FUP/CER

23106.056117/2023-60

Manutencao de Ar-condicionado de Grande Porte

23106.094992/2016-11

Remocdo Tanque de Combustivel

23106.110475/2023-25

Locac¢do de Veiculos

23106.127437/2023-10

Manutengdo de Grupo de Geradores

23106.010420/2019-30

Dedetizacao

23106.000567/2021-36

Manutengdo de Ar-condicionado

23106.003446/2022-27

Locac¢do de Veiculos

23106.018598/2020-62

Manutencao ¢ Instalagdo de Irrigacdo Automatica

23106.090015/2020-21

Coleta de Lixo

23106.039752/2021-11

Coleta de Lixo

23106.016392/2022-60

Coleta de Lixo

23106.029309/2020-51

Manutengdo Veiculos Continuo

23106.058637/2021-45

Dedetizacao

23106.028705/2019-27

Jardinagem

23106.000890/2021-18

Locacgdo de Veiculos

23106.058637/2021-45

Dedetizacao

23106.149228/2022-38

Impermeabilizacdo

23106.014536/2020-81

Manutencao de Extintores

Fonte: elaboragdo propria.
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Uma segunda frente de levantamento de documentos para analise documental foi a
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Pesquisa Publica no Sistema Eletronico de Informacdo - SEI. Trata-se de uma forma de
transparéncia ativa que conecta a administragao publica com a sociedade. Os documentos
publicos gerados em processos publicos, e classificados como publicos, encontram-se
disponiveis para consulta dos usuarios externos ao SEI, sem a necessidade de cadastro ou
concessao de credenciais. Por meio de filtros de pesquisa, o usuério pode buscar documentos
gerados no SEI, utilizando parametros de busca, como “numero de processo”, “pesquisa de
texto”, '"pesquisa em processos”, ‘“documentos gerados”’, “documentos externos”,
» » »

“interessado/remetente”, “unidade geradora”, “tipo de processo”, “tipo de documento” e “data”.

A Figura 4 ilustra a interface de pesquisa do sistema utilizado.

Figura 4 - Pesquisa publica no Sistema Eletronico de Informacao - SEIL

UNIVERSIDADE DE BRASILIA

sel.

Pesquisa Publica

N® SEI
(protocolo Processo/Documento):

Texto para Pesquisa:

Pesquisar em: |Processos || Documentos Gerados || Documentos Externos

Interessado / Remetente:

Unidade Geradora:

Tipo do Processo: -
Tipo do Documento: v

Data entre:

(e

Fonte: SEI (2025).

De forma complementar, com fundamento na Lei de Acesso a Informacao - LAI (art.
10 da Lei 12.527/2011), foram realizados pedidos de acesso a informacdo as unidades da
Prefeitura da UnB e Decanato de Gestdo de Pessoas. Por essa via, foi solicitado acesso aos
processos que inicialmente compdem o ‘Quadro 5 - Relagdo de processos de contratacdo que
constituiram a amostra de contratacdes realizadas objeto de andlise desta pesquisa’, além de
uma solicitacdo sobre as a¢des de capacitacdo da instituicado que foram oferecidas no periodo
de 2019-2023. Portanto, os canais de levantamento dos documentos para composi¢ao da analise

documental sdo representados na imagem subsequente.
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Figura 5 - Canais de coleta dos documentos objeto de analise do trabalho.

Acessoa
Informacao

Solicitacdo de acesso a
informacdo

Site Institucional Pesquisa Publica

Fonte: elaboragdo propria.

Ainda, deve-se destacar que a utilizagdo da Pesquisa Publica no SEI consistiu em
instrumento importante para triangulacdo da pesquisa, principalmente no que diz respeito a
certificagdo da existéncia de documentos especificos associados a gestdo de riscos nas
contratagdes da unidade, como relatérios, despachos € a comunicagao dos diferentes setores
interessados no processo. Assim, com base nos elementos levantados nas entrevistas, diversas
pesquisas foram realizadas no SEI visando identificar eventual expediente administrativo

mencionado pelo entrevistado durante as entrevistas.

2.3.3.2 Do Instrumento de Avaliacio do Modelo de Gestao de Riscos

Para aferi¢do do grau de maturidade em gestao de riscos nas contratagdes da Unidade
objeto de estudo, foi utilizado como base o Instrumento de Mensura¢do de Maturidade em
Gestao de Riscos do Tribunal de Contas da Unido (TCU), conforme apresentado na se¢ao do

referencial teorico.

O referido instrumento visa mensurar o grau de maturidade em gestao de riscos de uma
institui¢ao de forma macro, de modo a ir além da gestdo de riscos em contratagcdes. Logo, tanto
do ponto de vista organizacional, no que diz respeito ao local de aplicagdo do instrumento,
quanto dos elementos materiais analisados, o questiondrio necessitou de adaptagdes a fim de
atender o objetivo especifico deste trabalho para mensurar a maturidade em gestao de risco de
um 6rgao de uma institui¢do publica no que se refere a aquisi¢des, materialmente, com um
recorte de escopo no que diz respeito aos riscos afetos a contratagcdes, em especial, no que se
refere as etapas de planejamento (fase interna e externa da licitagdo) até a celebragdo do
contrato. Isso se deve ao fato de que a Prefeitura da UnB ndo realiza a gestdo de suas
contratagdes, uma vez que a gestao dos contratos celebrados pelas unidades da Universidade ¢€,

via de regra, centralizada na Diretoria de Contratos (DCA), do DAF (UnB, 2023).
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No mesmo sentido, a adaptacdo do instrumento de mensuracao se fez necessaria, em
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observancia a literatura de gestao de riscos que enfatiza a importancia de uma politica de gestao
de riscos ser desenvolvida em atengao as especificidades de cada organizacao (Gazoulit e
Oubal, 2023; Przetacznik, 2022; Brown e Osbone, 2013; ISO, 2009). Desse modo,
consequentemente, mensura-la pressupde a existéncia de um instrumento personalizado a

estrutura e funcionamento da organizagdo que se analisa.

Em um primeiro momento, quanto a forma de aplicagdo do instrumento, foi realizada
uma adapta¢do do questiondario no que diz respeito ao seu modo de aplica¢do. Os requisitos do
instrumento foram adaptados em forma de perguntas abertas para que a aplicagdo do
instrumento inicialmente se desse por meio de entrevistas aos servidores, instituidos de cargos
de confianca ou funcdo de gratificagdo da unidade, envolvidos com a tematica de compras.
Posterior as entrevistas, as evidéncias foram correlacionadas com itens avaliados por meio da
analise documental dos artefatos encontrados na etapa da pesquisa documental que compds o

trabalho.

No instrumento adaptado foi inserida uma se¢do para tragar o perfil do entrevistado,
quanto a caracteristicas associadas a sua trajetoria profissional na institui¢ao, notadamente, na
Prefeitura da UnB. Assim como consta no instrumento referencial, foram mantidas as
dimensdes de investigagdo “Ambiente”, “Processos”, “Parcerias” e “Resultados”, com as

devidas adequagdes.

Na dimensao ambiente, mantém-se a avaliacdo da unidade em termos de lideranca,
politicas, estratégias e pessoas. Em relacdo a lideranga, buscou-se analisar a cultura de gestao
de riscos na unidade, governanca em riscos € supervisdo da governanga. No tema “cultura”,
buscou-se avaliar o conhecimento dos servidores acerca da existéncia ou ndo de instancias
internas responsaveis pela gestdo de riscos na unidade, existéncia de normas e orientagdes,
comprometimento da gestdo com o gerenciamento de riscos. No tema “Governanga de Riscos”,
o0 objetivo foi analisar as instancias internas de gestao de riscos e o conhecimento dos servidores
das diversas areas da unidade sobre sua existéncia. J4& em relacdo a “Supervisdo da
Governanca”, buscou identificar os elementos de supervisdo da governanca em GR da unidade,
como adoc¢ao de indicadores, monitoramentos, relacdo entre instancias de controle interno e

defini¢do de nivel de maturidade.

No que concerne a “Politicas e Estratégias”, o estudo focou em “Direcionamento

Estratégico”, “Integracdo da Gestdo de Riscos ao Processo de Planejamento”, “Politica de
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“Direcionamento Estratégico”, foram tratadas questdes afetas ao apetite a riscos, revisao de
elementos indispensaveis a gestao de riscos e periodicidade do evento. No tema “Integracao da
Gestao de Riscos ao Processo de Planejamento” foram analisados nivel de clareza e eficacia na
definicdo e comunicacdo dos objetivos de negdcio e medidas de desempenho no que se reporta
a capacidade do setor em alinhar objetivos de negdcio e desempenho com os objetivos
estratégicos e em comunicar essas metas aos interessados. Neste ponto, ¢ pertinente esclarecer
que, mesmo se tratando do setor publico, o objetivo do negocio esta relacionado com a politica
publica que o 6rgdo estd encarregado de prestar, e que repercute diretamente nas unidades de
suporte da Institui¢do. No tocante a “Politica de Gestdo de Riscos”, buscou-se investigar o nivel
de intimidade dos servidores da Unidade com a Politica de Gestao de Riscos da Instituigdo e as
implicagdes da politica no desempenho da unidade, além disso, buscou-se verificar se ha um
processo regular e padronizado para o gerenciamento de riscos. A relagdo das instancias
estratégicas e operacionais na implementacdo e revisao da politica de gestdo de riscos ¢ a
alocagdo de recursos para o gerenciamento de riscos foram avaliados nos temas

~ 0

“Comprometimento da Gestao” e “Alocagdo de Recursos” respectivamente.

A respeito de “Pessoas”, foram analisados os temas “Refor¢o da Accounrability” e
“Estrutura de Gerenciamento de Riscos e Controles”, buscou-se avaliar o nivel de disseminagao
e conscientizacdo sobre a importancia do gerenciamento de riscos entre os servidores,
identificar se os atores da GR possuem os elementos necessarios a sua atuacao, e a atuagdo das

linhas de defesa nas contratagoes.

Na dimensao Processos, assim como no instrumento de mensuracao de maturidade do

TCU, foram analisadas as etapas de gerenciamento de riscos referentes a “Identificacdo e

Andlise de Risco”, “Avaliacdo e Resposta a Riscos” e “Monitoramento ¢ Comunicagdo”.

Na secao referente a “Identificagdo e Analise de Risco”, foram tratados dos temas
“estabelecimento de contexto e documentagdo”, “identificacdo e analise de riscos”. Nela,
buscou-se verificar se os participantes tinham entendimento sobre o processo de identificagao
de riscos e identificar a percepcao do servidor sobre o processo (em nivel de procedimentos) de
gestdo de riscos. Na “Avaliacdo e Resposta a Riscos” o foco foi certificar se hd uma abordagem
estruturada para definir prioridades no tratamento de riscos. Em relagdo ao “Monitoramento e
Comunicag¢ao”, foram tratados os temas “informag¢do e comunicagdo”, “sistema de
informag¢do”, “monitoriamento continuo e autoavaliagdo” e “monitoramento periddico e

avaliagdo independente”, todos elementos orientados em instrumentos e agdes de
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No que se refere a dimensao Parcerias, buscou-se avaliar em que medida a Unidade,
diante das atribuicdes que lhe sdo conferidas pela alta gestdao e pela politica de gestao de riscos
da Instituicdo, adota um conjunto de praticas essenciais de gestdo de riscos para ter segurancga
razoavel de que os riscos no ambito das parcerias, em especial no que diz respeito aos riscos
compartilhados por unidades diferentes. Esta secao se dedica a “Gestao de Riscos em Parcerias”

e “Planos e Medidas de Contingéncia”.

Na secdo de “Gestao de Riscos em Parcerias” foram tratados os temas “avaliacdo da
capacidade de gestdo de riscos”, “definicao de responsabilidade, informagdo e comunicagao”
dos envolvidos, e “gestdo de processos em parcerias”. Ja na secdo de “Planos e Medidas de
Contingéncia”, a tematica da andlise centrou-se em avaliar a existéncia, implementacao,
execucdo e atualizacdo de planos e agdes de contingéncias em relagdo aos riscos afetos a

contratacao.

Por fim, na dimensao Resultados, buscou-se analisar os efeitos das praticas de gestio de
riscos. Para tanto, focou-se em acgdes de “Melhoria dos Processos de Governanga” em Gestao
de Riscos ¢ nos “Resultados-chave da Gestao e Riscos” na Unidade, uma visao micro dentro de

um ambiente macro que ¢ a Universidade de Brasilia.

Na “Melhoria dos Processos de Governanga”, foi tratada a “integrag¢do da gestdo de risco
aos processos organizacionais” de contratacdo. No que concerne aos “Resultados-chave da
Gestdo de Riscos”, compds os elementos de andlise o “entendimento dos objetivos, riscos,
papéis e responsabilidades”, “garantia proporcionada pela gestdo de riscos” e “eficacia da

gestdo de riscos”. O roteiro da entrevista integra os anexos deste trabalho (Anexo A).

A seguir, de modo a proporcionar a visualizacdo dos elementos que compuseram o
Instrumento de Avaliagdo de Maturidade de Gestao de Riscos em Contratacdes, € apresentado

0 Quadro 6 - Estrutura do Instrumento de Mensuragao de Gestao de Riscos em Contratagoes.
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Quadro 6 - Representacao da Estrutura do Instrumento de Mensuragao de Gestdo de Riscos em Contratagdes.

DIMENSOES ASSUNTO TEMAS
Perfil do Entrevistado - Trajetoria Profissional
Cultura
Lideranga Governanga de Riscos

Supervisao da Governanga

Direcionamento Estratégico

Integragao da Gestdo de Riscos ao Processo de Planejamento

Ambiente iti
Pohtufas. © Politica de Gestdo de Riscos
Estratégias
Comprometimento da Gestao
Alocagdo de Recursos
Reforgo da Accountability
Pessoas - -
Estrutura de Gerenciamento de Riscos e Controles
Estabelecimento de Contexto
Id’er.ltlﬁcac;a'o ¢ Documentagao ¢ Estabelecimento de Contexto
Analise de Riscos
Identificacdo e Analise dos Riscos
Avaliagdo e D .
vauagao Critérios para Priorizagdo de Riscos
Processos Resposta a Riscos
Informagdo e Comunicagao
Monitoramento e | Sistema de Informagao
Comunicagéo Monitoramento Continuo e Autoavaliacao
Monitoramento Periédico e Avaliagdes Independentes
Avaliagao da Capacidade de Gestao de Riscos com Unidades
~ . Parceiras
Gestao de Riscos - = -
em Parcerias Defini¢ao de Responsabilidade, Informagdo e Comunicagao
Parcerias Processo de Gestdo de Riscos em Parcerias
Planos e Medidas | Plano de Contingéncia
de Contingéncia | Revisdo do Plano de Contingéncia
Melhoria dos
Processos de Integragdo da Gestdo de Riscos aos Processos Organizacionais
Governanga
Resultados Entendimento dos Objetivos, Riscos, Papéis e Responsabilidades

Resultados-chave
da Gestao de
Riscos

Garantia Proporcionada pela Gestao de Riscos

Eficécia da Gestdo de Riscos

Fonte: elaboragdo propria.
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Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os servidores responsaveis ou
envolvidos no processo de compras, a fim de identificar e compreender os processos €
procedimentos de gerenciamento de riscos estabelecidos pela Unidade e as diretrizes adotadas
pela Universidade no que diz respeito a atuagdo de seus 6rgaos. Em conjunto com essa etapa,
foi realizada observacao assistematica. O referido método de coleta de dados consistiu em
observar de forma livre ¢ sem um procedimento prévio o objeto de estudo, auxiliando na
triangulacdo de dados obtidos por meio de outros métodos, neste caso, as entrevistas,
principalmente na realizagdo das entrevistas presenciais realizadas no espaco fisico de trabalho
da Prefeitura da UnB. Dessa forma, tal procedimento consistiu em uma etapa complementar a

realizacdo da pesquisa, conforme preceitua Gil (1999).

Na oportunidade, vale esclarecer que a utilizagdo dessa observagdo pode contribuir para
uma melhor compreensdo da cultura organizacional de gerenciamento de riscos na Unidade de
estudo, principalmente porque esse método permite conhecer e delimitar melhor o problema

pesquisado por meio da realizagdo de anotagdes de impressoes.

Nas subsegdes a seguir, serdo apresentados os critérios de sele¢do dos entrevistados,

seus perfis, e a condugdo das entrevistas.

2.3.3.3.1 Da Sele¢ao dos Entrevistados

A selecdo dos entrevistados foi delimitada a partir de uma selecdo ndo probabilistica,
uma vez que se mostrou o método mais adequado para um estudo de caso (que ndo tem por
objetivo estender os seus resultados) e que visa mensurar o nivel de maturidade de uma politica

cuja implementa¢do obedece um modelo predominantemente top-down (de cima para baixo).

A adequacdo do conjunto de servidores selecionados para entrevista se da em razao da
natureza do objeto de analise da pesquisa: a maturidade em gestdo de risco. Nesse sentido, deve-
se evidenciar que normas nacionais, em consonancia com normas de padronizagdo
internacional, atribuiram a alta direcdo a responsabilidade de implementar e exercer a
supervisdo da politica de governanga. Desse modo, os dirigentes da institui¢do, no caso
concreto, os servidores envolvidos na gestdo da unidade, nos diversos niveis da cadeia de
comando (Prefeito, Diretores e Coordenadores). Contudo, ndo foram entrevistados os

servidores ocupantes do cargo de gerentes, uma vez que as geréncias, na estrutura
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realizar as atribui¢des delegadas as coordenagdes.

Quanto ao grau de diretividade e profundidade, tratou-se de uma entrevista
semiestruturada, na qual teve como base a adaptacao do instrumento de maturidade do TCU e
a exploragdo das experiéncias vivenciadas pelos servidores no que diz respeito a gestdo de
riscos nas contratagcdes da unidade.

A selegao dos entrevistados ocorreu a partir da defini¢do de uma amostra intencional,
na qual se considerou a necessidade de ter pelo menos um representante de cada setor da
estrutura organizacional da Unidade referente ao periodo de estudo (2019-2023), ocupante de
cargo de direcdo ou funcdo de confianga, de modo a possibilitar que fossem coletadas as
experiéncias e vivéncias, considerando a capilaridade do 6rgdo e das diferentes atribuicdes
exercidas por cada um.

Ademais, tendo em vista que a implementa¢do de uma politica de gestao de riscos deve
envolver os diferentes atores de uma composicdo organizacional, nos diferentes niveis e
instancias de coordenagdo da organizacdo, a fim de que os envolvidos estejam integrados nas
acdes de gerenciamento de riscos, o Quadro 7 apresenta uma relagdo inicial dos servidores

selecionados para participar do estudo.
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Quadro 7. Candidatos inicialmente selecionados para participar da entrevista.

Cargo Setor
Prefeito PRC
Diretor DIRAE
Diretor DIMAT
Diretor DISEG

Coordenador COAD
Coordenador COPS
Coordenador COCL
Coordenador COGE
Coordenador COOL
Coordenador COEA
Coordenador COMB
Coordenador COTR
Coordenador CMEQ
Coordenador COSE

Fonte: elaboragdo propria.

As entrevistas foram realizadas dentro do primeiro quadrimestre de 2025 (janeiro a
abril). Neste periodo, ¢ importante registrar que a Universidade como um todo passava por
mudangas organizacionais, em especial, uma transicdo associada a sua organizacdo
administrativa, em razdo da alteragdo na composicdo dos dirigentes da alta direcdo da
instituicdo, tendo em vista o inicio do mandato de uma nova gestdo, que encerrou o ciclo da

gestdo anterior de oito anos consecutivos (2017-2024).

2.3.3.3.2 Do Perfil dos Entrevistados

Para a realizacdo desta pesquisa, foram entrevistados os servidores que ocuparam cargos
de direcdo ou fungdes gratificadas, no nivel de Prefeito, Diretor e Coordenador, no periodo

compreendido de 2019 a 2023. Para tanto, foi considerada a seguinte estrutura organizacional:
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Figura 6 - Estrutura organizacional da Prefeitura da UnB.

DIMAT - Diretoria de. DIRAE - Diretoria
Manutenco, Reparos de Administracdo
& Transportes (CD4) e Estratégia (CD4)

I i
| |
g ! N : COAV- Coord.de. 7
com - coord Gestao [MlCOEA-cooro trecur il  COMB' I cooL-coordenagao [l COAD - Coord Gero e M conservagio de Aveas [l COCLCo0rd
de Transportes (FG1) & Administrativa (F61) Basica (FG i de LicitagOes (FG1) Administracio (FG1) Verdes e Dedetizagio (‘VGI) =
(FG1)
e comcnse [l o coce e
Produglo (FG3) Vﬂ(:‘f‘j{,gz, Suporte (FG2) G & =i

DISEG - Diretorla de
Seguranga (CD4)

Manutencio de
Seguranga (FG1) Equipamentos (FG1)

COSE- Coord de-

Fonte: UnB (2023)!2,

Desse modo, foram convidados a participar da pesquisa o Prefeito da PRC, os Diretores
da Diretoria de Administragcdo Geral; da Diretoria de Manutengdo, Reparos e Transportes; ¢ da
Diretoria de Seguranca; bem comos os Coordenadores da Coordenacdo Geral de
Administra¢do; da Coordenagdo de Paisagismo e Dedetizacio; da Coordenagao de Conservagao
e Limpeza; da Coordenagdo de Gestdo de Espaco de Uso Comum; da Coordenagdo de
Licitagdo; da Coordenagao Executiva e Administracao; da Coordenag¢do de Manutengdo Basica;
da Coordenagdo de Gestdo de Transporte; da Coordenacdo de Manuten¢do de Equipamentos; e
da Coordenagado de Seguranca.

No caso da Diretoria de Seguranga, o servidor que exerceu o cargo de Diretor durante o
periodo objeto de analise deste trabalho ndo respondeu ao convite. Desse modo, optou-se por
entrevistar o servidor que atuou como assessor da Diretoria. J4 em relacdo a Coordenagdo de
Paisagismo e Dedetizagdo, foi convidado a participar da pesquisa o servidor que exerceu a
funcdo de coordenador substituto, considerando que este possuia maior expertise nos assuntos
administrativos do setor e da unidade da qual trabalhava.

Foram convidados para participar da pesquisa, porém ndo se manifestaram ou nao
dispos de uma agenda compativel, o Diretor de Manutengdo, Reparos e Transporte (contudo,
foi entrevistado o seu substituto eventual - Coordenador de Manutencao de Equipamento), o
Coordenador de Manutengao Basica e o Coordenador de Conservagdo e Limpeza.

Em relagdo aos cargos permanentes ocupados pelas pelos entrevistados, sdo eles, com
0 respectivo quantitativo: técnico em assuntos educacionais (1), secretario executivo (2);

técnico em refrigeragdo (2); administrador de edificio (1); técnico em oOptica (1); analista de

12 Fluxograma retirado na minuta de regimento interno da PRC. Este documento foi encaminhado para a Reitoria
para Publicagdo do respectivo ato, porém este nio foi publicado como regimento da unidade. O documento
publicado a época se limitava a descrever as competéncias da Prefeitura e do Prefeito, sendo que o grau de
detalhamento de cada setor deveria ser disciplinado por ato administrativo interno da PRC. Este ato nunca foi
publicado, conforme apresentado na Defini¢ao do Caso.



PPG-GIPP
il

tecnologia da informagdo (1); administrador (2) e vigilante (1). No que concerne ao nivel de
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formagao, os entrevistados possuiam formacao que varia desde o nivel de especializagdo ao de
mestrado.
O tempo médio de trabalho na Universidade de Brasilia foi em média de 17 anos,
minimo de 7 (sete) e maximo de 49 (quarenta e nove), cuja mediana foi de 14 (quatorze) anos.
Referente a participacdo dos entrevistados em equipes de planejamento de contratagdes,
ou indicagdo para participar em equipe de apoio a contratagdo, no periodo de 2019-2023, foi
realizado uma analise de todos os Atos do Prefeito, concernentes a esse periodo. O
levantamento dos atos foi feito por meio de uma pesquisa publica no Portal de Consultas
Publicas do SEI da Universidade, com as seguintes especificagdes:
Unidade Geradora: PRC
Tipo de Documentos: Atos
Periodo: 01/01/2019 a 31/12/2023
A busca retornou 311 resultados, dos quais foram analisados cada ato a fim de
identificar a composicdo das equipes de planejamento da unidade (Anexo B). A partir das
informacdes encontradas, foi possivel identificar que, em média, os servidores entrevistados
participaram de 3 (trés) equipes de planejamento ou foram indicados para compor equipe de
apoio em licita¢des, a mediana foi 2 (duas) participa¢des. Contudo, 2 (dois) entrevistados nao
participaram de nenhuma equipe formalmente, e um entrevistado participou de 13 (treze)

equipes de apoio ou planejamento. O perfil dos entrevistados foi sintetizado na tabela a seguir.
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Tabela 1 - Perfil dos entrevistados.

Técnico em Assuntos

Educacionais Prefeito Especializacdo 49 8 0
Secretario Executivo Diretor Mestrado 14 8 1
Técnico em Refrigeracdo Coordenador  Especializagdo 7 5 2
Técnico em Refrigeragao Coordenador  Especializacdo 7 4 6
Administrador de Edificios Coordenador Especializacdo 7 6 1
Secretario Executivo Coordenador  Especializagdo 15 8 1
Coordenador

Técnico em Otica Substituto Mestrado 8 2 2
Analista de Tecnologia da

Informagéo Assessor Especializagdo 40 0 0
Administrador Coordenador Mestrado 10 8 13
Administrador Coordenador Mestrado 14 8 2
Vigilante Coordenador  Especializagdo 38 5 1

Fonte: elaboragdo propria.
2.3.3.3.3 Da Conducio da Entrevista

O publico selecionado foi convidado para participar da entrevista, em sua maioria, por
mensagem de texto e residualmente de forma presencial. No convite o candidato era informado
sobre o tema da pesquisa e o tempo médio de sua duragdo (de 45 a 60 minutos). Adicionalmente,
era informado a possibilidade de realiza-la preferencialmente de forma presencial, ou por
videochamada, de acordo com a disponibilidade e preferéncia do entrevistado. Para evitar
respostas ensaiadas, os participantes nao receberam o roteiro da entrevista com antecedéncia,
mas foram informados sobre o proposito e a natureza do estudo para que pudessem refletir
antes.

No dia da entrevista, antes de inicid-la, o candidato preenchia um Termo de
Consentimento e Autorizagdo de Coletas de Dados (Anexo - C), pelo qual era informado
novamente sobre o objeto da pesquisa, os procedimentos, a aquiescéncia de gravagao do audio,
a garantia de sigilo, a possibilidade de retirada do consentimento a qualquer momento, a

inexisténcia de riscos e as contribui¢des para o estudo, e o consentimento em participar.
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gravada, mantido o devido sigilo, bem como sobre o objeto da pesquisa e as etapas que estavam
subdivididas a entrevista (Ambiente, Processo, Parcerias e Resultados, além do Perfil do
Entrevistado).

Apos a realizagdo das entrevistas, os registros de dudio ou dudio e videos (para as
entrevistas remotas) foram transcritas para posterior analise de contetido. As entrevistas tiveram
duracao média de 61,5 minutos, sendo a de menor duragao 41 minutos ¢ a de maior duragao

112 minutos.

2.3.3.3.4 Da aplicacao do Instrumento de Maturidade

ApoOs a adaptagao do instrumento de mensuragdo e a realizagdo das entrevistas
semiestruturadas com os gestores envolvidos nos processos de contratacdes, o que permitiu
uma analise qualitativa mais aprofundada (Boni e Quaresma, 2005), principalmente na
compreensdo de como na pratica o gerenciamento de riscos presentes nos documentos e
planejamento sdo executados, foi realizada a codificagdo das entrevistas e a analise documental

com vista a mensurar o nivel de maturidade da Unidade.

Essa etapa se apoiou no levantamento documental de artefatos de planejamento da
instituicdo e do setor (resolugdes, relatdrio de governanga, processos e procedimentos
documentais de estruturacao de politica ou procedimento de gerenciamento de riscos gerados e
disponiveis no Sistema Eletronico de Informacao do 6rgao), conforme explicitado na se¢do

referente ao levantamento documental desta pesquisa.

2.3.4 Da Analise das Entrevistas

Ap6s o levantamento dos dados necessarios, foi realizada a andlise de contetdo,
conforme orientacdes de Bardin (2010), especialmente em relagdo as informacdes levantadas
com a realizacdo das entrevistas. A Analise de contetido foi conduzida em trés etapas: pré-
analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo (Bardin,

2010).

A pré-analise corresponde a fase de organizacdo inicial propriamente dita, marcada por
intui¢des preliminares, mas cujo objetivo ¢ sistematizar ideias iniciais, preparando um plano de
analise estruturado. Esta etapa inclui a selecdo dos documentos a serem analisados, a
formulacao das hipodteses e dos objetivos, bem como a definicio de indicadores para

interpretacdo futura. Nesta fase, a presente pesquisa se concentrou em realizar o levantamento
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conforme apresentado no topico de pesquisa documental.

Entre as atividades dessa fase, destaca-se a leitura flutuante, que visa o primeiro contato
com o corpus, por meio de uma imersdo livre e receptiva ao conteudo. A seguir, realiza-se a
escolha dos documentos, momento em que se delimita o universo de andlise e se constitui o
corpus, o qual deve obedecer a critérios como exaustividade, representatividade,
homogeneidade e pertinéncia. Nesta fase também se procede com a formulacao de hipoteses,

contudo, esta pesquisa trabalhou sem hipdteses prévias.

Outro aspecto importante da pré-analise ¢ a referenciacdo de indices e a elaboragao de
indicadores, os quais sdo definidos com base nas hipoteses e organizados de forma sistematica.
Tais indicadores podem, por exemplo, representar a frequéncia de mengdes a determinados
temas, assumindo relevancia tanto em analises quantitativas quanto qualitativas. Neste trabalho,
nao houve elaboracao de indicadores, uma vez que a analise das entrevistas se deu por meio de
codificagao de elementos extraidos do proprio Instrumento de Mensuragdo de Maturidade.
Foram empregados 10 (dez) cédigos, que compdem 4 dimensdes de andlise (categorias:
ambiente, processos, parcerias e resultados), delimitados no instrumento, foram: Lideranga,
Politicas e Estratégias, Pessoas, Identificacdo e Andlise de Riscos, Avaliacdo e Resposta a
Riscos, Monitoramento e Comunicacgao, Gestdo de Riscos em Parcerias, Planos ¢ Medidas de

Contingéncia, Melhoria dos Processos de Governanca, e Resultados-chave da Gestao de Riscos.

Por fim, houve a preparagdo do material, que consistiu de transcri¢do das entrevistas e
posterior transferéncia para o aplicativo Atlas. TI, que auxiliou na codificacdo e categorizagao

das entrevistas.

Na segunda fase, denominada explora¢do do material, sdo aplicadas sistematicamente
as decisdes tomadas durante a pré-analise (Bardin, 2010). Esta etapa, mais operacional,
compreende atividades como codificagdo de cada entrevista, no aplicativo Atlas. Ti 9,

realizadas a partir dos codigos acima apresentados.

A codificagdo consiste na transformacdo dos dados brutos do texto em unidades
analiticas, por meio de operagdes como recorte, agregacao € enumeragao. Conforme Bardin, a
codificacdo organiza-se a partir de trés decisdes principais: a defini¢do das unidades de analise
(recorte), a escolha das regras de contagem (enumeragao) e o estabelecimento das categorias de
classificagcdo (agregacdo). O recorte pode adotar diversas unidades de registro, tais como a

palavra, o tema, o objeto, o acontecimento ou at¢ mesmo o documento, dependendo dos
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mais amplo que permite atribuir sentido preciso a unidade de registro.

A definicao da unidade de analise considerou os assuntos tratados em cada dimensao de
analise do instrumento. A defini¢cdo das unidades de analise se restringiu no nicleo semantico
referente as respostas dadas aos questionamentos realizados na entrevista (frases). Desse modo,
a numeragao de codigos nao teve aplicagao nesta pesquisa, tendo em vista que o elemento de
interesse era o nucleo semantico das respostas oferecidas pelos entrevistados, que se traduzia
em frases, que majoritariamente consistia em uma constru¢do morfologica e sintatica

diversificada, impossibilitando a analise por meio de contagem dos c6digos.

A classificacdo e agregagdo dizem respeito a categorizacao, que consiste na organizagao
das unidades de analise em classes ou rubricas, com base em critérios semanticos e 1éxicos (por

sentido conforme codificagdo realizada).

Naterceira e ultima etapa da analise, segundo Bardin (2010) o tratamento dos resultados
tem por finalidade conferir sentido aos dados organizados. Os resultados brutos sdo tratados
por procedimentos estatisticos ou qualitativos, de modo a evidenciar padrdes relevantes. A
interpretacdo permite ao pesquisador realizar inferéncias fundadas, seja em relacdo aos

objetivos previamente definidos, seja a partir de descobertas emergentes e inesperadas.

A analise de contetido ndo se limita a procedimentos quantitativos. Conforme Bardin
(2010), a inferéncia na andlise qualitativa fundamenta-se na presenga de determinados
elementos (como temas ou palavras), € ndo necessariamente na sua frequéncia. Dessa forma,
tendo em vista a natureza das informacdes € os objetivos desta pesquisa, a andlise se deu na

dimensdo qualitativa.

Portanto, no desenvolvimento da pesquisa, definiu-se o assunto de cada item do
questionario como unidade de registro para fins de codificacao, conforme os dez (10) temas
previamente estabelecidos no instrumento de mensuracdo (Quadro 5). As frases extraidas das
entrevistas foram consideradas unidades de contexto, com a finalidade de fornecer subsidios
interpretativos as unidades de registro. A analise foi conduzida por meio da leitura das
entrevistas e da categorizagdo qualitativa utilizando o Atlas. Ti, o que possibilitou a
identificacdo dos elementos de gestdo de riscos presentes no questionario. A categorizagao dos
fatores identificados permitiu compreender, com maior profundidade, a implementacdo da
politica de gestao de riscos na unidade analisada, além de viabilizar a aplicagdo do Instrumento

de Mensuragao de Maturidade.
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Nesta secao sera apresentado o caso objeto da pesquisa, visando expor de que forma a
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Gestao de Riscos na Universidade de Brasilia se encontra estruturada (subsegao 4.1), para que,
em seguida (subsecdo 4.2), sejam apresentados o local de pesquisa (Prefeitura da UnB) e o
fluxo do processo de contratacdo da unidade. Esta se¢do visa preparar o leitor para compreender

as secoes subsequentes, que tratard da andlise e interpretacao do caso.

2.4.1 A Politica de Gestao de Riscos nas Contratacées da UnB

A abordagem da governancga no setor publico ¢ relativamente recente, principalmente
em se tratando da administragao publica brasileira. Segundo a Organizacao para a Cooperagao
e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2011), em 2016, o Brasil comegou a adotar a gestdo
de riscos operacionais na Administracdo Publica Federal, com as metodologias da gestdo de
riscos operacionais desenvolvidas pela Controladoria-Geral da Unido e aplicadas, em carater
piloto, em alguns 6rgaos publicos federais. De modo mais detalhado, Maciel (2020), chama
atencao para o fato de no cendrio internacional o tema ser abordado desde 1921 e, mais
fortemente, a partir da década de 80. Ja no Brasil o assunto comegou a ser abordado em 2003,
tornando-se imperativo a administragdo publica a partir de 2016.

Um dos documentos seminais dessa tematica, no dmbito da administracdo publica da
Unido, é o Referencial Basico de Governanga Aplicavel a Orgaos e Entidades da Administragao
Publica e A¢des Indutoras de Melhorias, do Tribunal de Contas da Unido, cuja primeira versao
foi publicada em 2014. Nele, a gestao de riscos € apresentada como elemento importante para
o sistema de governanga, uma vez que contribui para reducdo de incertezas que possam
impactar no alcance de resultados pelas instituigdes publicas (BRASIL, 2014).

Posteriormente, foi publicada a Instrucdo Normativa Conjunta do Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo e a Controladoria-Geral da Unido N° 1, de 10 de maio de
2016, que dispde sobre controles internos, gestdo de riscos € governanca no ambito do Poder
Executivo federal. O ato normativo destina o Capitulo III para tratar da Gestao de Riscos, no
qual sdo apresentados os principios, objetivos e estrutura de modelo, bem como a politica de
gestao de riscos. Ademais, o art. 17 determina que os 6rgdos e entidades do Poder Executivo
federal devem instituir essa politica em até doze meses, a contar da publicacdo da Instrugao
(BRASIL, 2016).

No ano seguinte, o Chefe do Executivo Federal publicou o Decreto n°® 9.203, de 22 de
novembro de 2017, que dispde sobre a politica de governanga da administragdo publica federal

direta, autdrquica e fundacional. No mesmo sentido da IN n.° 1 do MP/CGU/2016, o art. 17



PPG-GIPP
=

determina que a alta administracdo das organizag¢des da administracdo publica direta, autarquica
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e fundacional devera estabelecer, manter, monitorar ¢ aprimorar sistema de gestao de riscos e
controles internos com vistas a identificacdao, avaliacao, tratamento, monitoramento e analise
critica de riscos que possam impactar a implementagdo da estratégia e a consecucdo dos
objetivos da organizagdo no cumprimento da sua missao institucional (BRASIL, 2017)

Nesse contexto, impulsionado pelas normativas das instancias de direcdo e controle da
Administragao Publica Federal, em 20/11/2017, o Decanato de Planejamento, Orgamento e
Avaliagao Institucional (DPO), da Universidade de Brasilia, publicou a Resolu¢ao n.
0005/2017, instituindo um Grupo de Trabalho para propor medidas visando a sistematiza¢ao
de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos € a governanga. O grupo
composto por 3 servidores do Decanato, presidido por sua decana, foi encarregado de elaborar
uma proposta da politica de gestdo de riscos da UnB, além de instrumentos e métodos a serem
utilizados para implementagao da politica de gestdo de riscos na Universidade (UnB, 2017).

Mais de um ano depois, em 25/03/2019, o Conselho de Administragdo (CAD) publicou
a Resolucdo 0005/2019, designando servidores para compor o Comité de Governanca, Riscos,
Controles e Integridade. O Comité, presidido pela reitora da entidade, contou originariamente
com servidores de decanatos (DPO, DAF, DGP), representante dos 6rgaos auxiliares (CPD),
representantes dos diretores de unidades académicas de diferentes campi (FM, FCE) e
representantes dos servidores técnicos-administrativo (IG, FUP). Na mesma ocasido, foi
publicada a Resolucdao 0004/2019/CAD, estabelecendo a Politica de Gestdo de Riscos, no
ambito da Universidade de Brasilia - UnB.

Essa Politica fundamenta-se na sistematizacdo da gestdo de riscos como processo
institucional continuo e interativo, visando o cumprimento da missdo institucional e ao
estabelecimento de niveis adequados de exposicdo a riscos para consecucdo dos objetivos
organizacionais. O instrumento institui o Comité de Governanca, Riscos, Controles e
Integridade como o6rgao deliberativo responsavel pela formulagdo e implementagdo de
estratégias voltadas a governanga e gestao de riscos, estabelecendo diretrizes que preconizam a
integracdo da gestdo de riscos ao planejamento estratégico institucional (art. 3° da Resolugao
0004/2019/CAD), a capacitagdo continuada dos agentes publicos e a mensuracdo do
desempenho mediante indicadores e avaliagdes periodicas.

O documento estrutura um modelo de trés linhas de defesa - gestao operacional, fungdes
de gerenciamento de riscos e conformidade, e auditoria interna - definindo competéncias
especificas para cada nivel hierarquico, desde os gestores de risco at¢ o Decanato de

Planejamento, Or¢gamento e Avaliagdo Institucional, responsavel, por sua vez, pela coordenagao
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continua dos processos decisorios e o tratamento adequado dos riscos que possam comprometer
a prestacao de servicos de interesse publico pela Universidade.

A fim de orientar e operacionalizar o gerenciamento de riscos na instituicdo, em 2022,
o DPO publicou o Guia de Gestao de Riscos da UnB, cujo objetivo ¢ apresentar a estrutura e a
metodologia de gestdo de riscos da Universidade. O processo de gestdo de riscos estd
estruturado da seguinte forma: Estabelecimento de Contexto, Processo de Avaliagao de Riscos
(identificagdo, analise e resposta aos riscos), Tratamento, Monitoramento, Comunicagao e

Formalizagdo do Processo de Gestao de Riscos.

Figura 7 - Processo de Gestdo de Riscos na UnB.

Processo de Gestao de Riscos na UnB

Estabelecimento de Contexto
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Tratamento de riscos

Formalizacdo do processo de gestdo de riscos

Fonte: UnB (2022).

Posteriormente, em 2023, o DPO publicou o documento Gestao de Risco na UnB:
Aquisi¢des, Contratacdes e Tecnologia da Informacgdo, que consiste basicamente no Plano de
Gestdao de Riscos em Contratagdes. Para criacdo desse documento, foram constituidos trés
grupos de trabalho (GT).

e O primeiro grupo foi composto por representantes da Diretoria de Compras
(DCO), Diretoria de Contratos Administrativos (DCA), Prefeitura da UnB
(PRC), Biblioteca Central (BCE), Editora (EDU) e do Centro de Apoio ao
Desenvolvimento Tecnologico (CDT). O grupo foi responsavel pela elaboracao
do Plano de Riscos para as areas de Aquisi¢des e Contratagdes no ambito da

institui¢ao, considerando as particularidades de cada uma de suas areas.
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e O segundo GT foi composto por técnicos da Secretaria de Tecnologia da
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Informacao, para elaborar o Plano de Riscos em Aquisi¢des e Contratacdes no
que se refere as aquisi¢oes relacionadas a TI.

e O terceiro, designado GT Usuarios, foi responsavel por imprimir nos trabalhos
dos dois primeiros grupos a visdo do usuario final. Esse grupo foi composto por
representantes das unidades da Faculdade de Ceilandia (FCE), do Decanato de
Extensao (DEX), do Instituto de Artes (IdA), da Faculdade de Tecnologia (FT)
e da Faculdade de Agronomia e Veterinaria (FAV).

Os resultados dos trabalhos dos GT’s foram apresentados em trés se¢des do referido
documento: na primeira parte consta os principais eventos de risco e suas classificagdes
priorizadas pelos niveis de risco inerente (antes da ado¢do de qualquer acdo para mitigar) e
residual (riscos presentes mesmo apos a adogdo de acdes para mitiga-los) identificados, tanto
para compras e contratagdes gerais quanto para aquelas especificas de TL

Nesta etapa, as equipes de trabalho também mapearam os riscos classificados como
riscos de integridade, que geralmente estdo associados a situacdes de conflito de interesse,
nepotismo ou mesmo de corrupgdo. Para fins desta pesquisa, o enfoque serda dado para o
gerenciamento de riscos nas aquisi¢cdes, em especial aqueles atrelados a fase de planejamento
da Contratacao.

No contexto das aquisi¢des e contratacdes, foram identificados 15 riscos distribuidos
em trés processos criticos: Planejamento da contratagdo, Gestdo e fiscalizacdo contratual e

Selecdo de fornecedor, conforme detalhado a seguir.
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Figura 8 - Riscos identificados para aquisi¢des e contratacdes conforme Plano de Gestao de
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Riscos nas Aquisi¢cdes UnB.

Principais Eventos de Risco em Compras e
Contratacoes Gerais UnB

Planejamento da Contratacdo

Ineficiéncia na comunicogio entre atores envolvidos no processo

Divergéncia entre areas envolvidaos no contratacio de servico

Healizar pesquisa de prego de mercade inodequodo
Contratar bens e/ou servigos além da demanda efetiva (superdimensicnamenta)
Contratar bens e/ou servigos aguém da demanda efetiva (subdimensicnamenta)

® & 8 & &

Selecdo de Fornecedor

* Licitacdo deserta/fracassada
* Contratar empresas sem a qualificopio necessdria (objeto do controtocdo)
* Mrrosor significativamente a celebrocio do contrato

Gestdo e Fiscalizacdo Contratual

Indisponibilidade orgomentario ou contingenciamento para execugdo contratual
HMio renovar o controto dentro do prozo correto

Problemas gerais com execucdo de seguro garantio

Atrosar o pagamento 4 contratada

Entrega deficiente/insatisfotoria do objeto pactuado em contrato

Incopacidade de cumprimento dos obrigogtes controtunis por parte do contratoda
Atrosar na emissdoe de empenho

- & 8 ® 8 8 &

Fonte: elaboragdo proprial®.

Na segunda parte do documento orientativo, ¢ apresentado o Plano de A¢ao, construido
pelos gestores para tratar, dirimir ou mesmo eliminar as eventuais causas e consequéncias dos
riscos identificados (UNB, 2023).

Por ultimo, ¢ apresentado o modelo de monitoramento dos Plano de Gestdo de Riscos.
Nesse contexto, conforme o referido documento, em consonancia com a Politica de Gestao de
Riscos da Universidade, o Decanato de Planejamento, Or¢gamento e Avaliagdo Institucional

(DPO), por meio da Coordenadoria de Apoio a Integridade e Gestdo de Riscos da Diretoria de

13 O risco “Atrasar na emissdo de empenho”, foi classificado como risco na “gestio e fiscalizagdo contratual”.
Contudo, a titulo de nota, deve-se observar que para se firmar o contrato é necessario a existéncia de empenho
prévio. Logo, esse risco pode se manifestar tanto na etapa que precede a assinatura do contrato, quanto
propriamente na fase de gestdo contratual (em casos de empenhos parciais ou continuados). Portanto, a
classificag@o desse risco pode ser contextual, conforme o modelo de execu¢ao orgamentaria e financeira adotado
no contrato especifico.

Nesse sentido, ¢ importante destacar que no Processo SEI 23106.018598/2020-62, de contratacdo de empresa
especializada no fornecimento e instalagao de sistemas de irrigacdo automatica para os jardins da Fundagao
Universidade de Brasilia, houve atraso para assinatura do contrato diante de divergéncia entre PRC, DAF e DPO
sobre o valor a ser empenhado para assinatura do contrato (o valor global, ou a estimativa do saldo a ser utilizado
em 06 meses - indicado pela PRC).
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juntamente com as areas interessadas.

Estipulou-se ainda que o monitoramento teria periodicidade anual, e o relatorio de cada
exercicio apresentara os resultados alcancados dos indicadores e metas, sendo apreciado pelo
Comité de Governanga, Riscos, Controle e Integridade e, posteriormente, disponibilizado no

site do DPO.

2.4.2 A Gestao de Riscos nas Contratacoes da Prefeitura da UnB

Em 2005, a Prefeitura do Campus (PRC) consistia em uma unidade administrativa
responsavel pela infraestrutura fisica da Universidade, congregando atividades de licitacdo,
contratacdo, controle e fiscalizagdo de obras com a manutencdo predial, servigos gerais - tais
como transporte, seguranca e limpeza - e fiscalizacdo da ocupagdo dos espagos fisicos da

Universidade (UNB, 2017; 2018).

Os anos subsequentes se caracterizaram por uma politica de organiza¢do interna
descentralizada, marcada pela criagdo de novos 6rgdos e pela consequente transferéncia de
atribui¢des da unidade. Ainda em 2005, o Ato da Reitoria n.° 1592/2005, complementado pelo
de n.° 1661/2006, ampliou e concedeu novas atribui¢des ao Centro de Planejamento Oscar
Niemeyer (CEPLAN), anteriormente pertencentes a Prefeitura do Campus, abrangendo a
realizagdo de orgamento de obras, licitacdes, contratacdo de empresas para constru¢do e
gerenciamento de novas obras. Essas competéncias foram associadas as ja existentes no ambito
da Setorizagdo e das Diretrizes de Uso do Solo do Territério do Campus, bem como a promogao

de estudos, planos e projetos nas areas de arquitetura e urbanismo.

Em auditoria realizada pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), na Universidade, em
2014, foi informado a Unidade de Controle Interna que nao havia uma norma que formalizasse
institucionalmente a PRC'. O que havia, a época, era um ato da reitoria (Ato 1024/2009)

delegando competéncias ao Prefeito do Campus e definindo atribui¢des a unidade (CGU, 2013).

14 No entanto, deve-se destacar que o Ato da Reitoria n° 0458/2006 aprovou a estrutura organizacional da
Prefeitura da UnB, bem como disp0s sobre a competéncia de cada unidade. Esse ato normativo foi
expressamente revogado com a publicacdo do Ato da Reitoria n® 0002/2023. Desse modo, pode-se entender que
a época da auditoria, o normativo estava vigente.
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Secretaria de Infraestrutura (INFRA), Secretaria de Patrimonio Imobilidrio (SPI) e Secretaria

de Meio Ambiente (SEMA), resultando na consequente reducao das atribuicdes da PRC.

Inicialmente denominada Prefeitura do Campus, a unidade administrativa passou a se
chamar Prefeitura da Universidade de Brasilia com a Resolugdo do Conselho Universitario n°
0017/2017. A mesma resolugdo aprovou a emenda ao Estatuto e alterou o Regimento Geral da

Universidade, considerando a criagdo da Secretaria de Infraestrutura.

Segundo o art. 26 do Estatuto da Universidade de Brasilia e o art. 17 do Regimento

Geral, a Prefeitura da UnB compde a estrutura da Reitoria na condi¢ao de unidade auxiliar.

Estatuto

Art. 26. Sdo orgdos auxiliares da Reitoria: I - o Gabinete; II - a Prefeitura da UnB;
(Redacdo dada pela Resolug¢io n. 17/2017, de 13/4/2017, do Conselho
Universitario da UnB.) III - a Secretaria de Infraestrutura; (Acrescentado pela
Resolugdo n. 17/2017, de 13/4/2017, do Conselho Universitario da UnB.) IV - a
Secretaria de Meio Ambiente; (Acrescentado pela Resolugdo n. 0016/2019, de
16/8/2019, do Conselho Universitdrio da UnB.) V - a Secretaria de Patrimonio
Imobiliario. (Acrescentado pela Resolucdo n. 32/2019, de 13/12/2019, do Conselho
Universitario da UnB.)

Paragrafo tnico. Os dirigentes dos 6rgaos a que se refere este artigo sdo designados
pelo Reitor.

Regimento Geral

Art. 17. Compdem a estrutura da Reitoria: I - o Gabinete do Reitor; II - os Decanatos;
III - a Procuradoria Juridica; IV - a Auditoria; V - a Ouvidoria; (Redacdo dada pela
Resolugdo n. 7/2011, de 24/5/2011, do Conselho Universitario da UnB.) VI - as
Assessorias; VII - a Prefeitura da UnB; (Redac¢ido dada pela Resolugao n. 17/2017,
de 13/4/2017, do Conselho Universitario da UnB.) VIII - a Secretaria de
Infraestrutura; (Acrescentado pela Resolugdo n. 17/2017, de 13/4/2017, do Conselho
Universitario da UnB.) IX - a Secretaria de Meio Ambiente; (Acrescentado pela
Resolugdo n. 16/2019, de 16/8/2019, do Conselho Universitario da UnB.) X - A
Secretaria de Patrimonio Imobiliario. (Acrescentado pela Resolugdo n. 32/2019, de
13/12/2019, do Conselho Universitario da UnB.) (NR)

Nos termos do Regimento Interno, em seu art. 22, a PRC possui suas competéncias e

estruturas definidas em regimento proprio, consolidado em Ato da Reitoria. No periodo
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circunscrito da pesquisa, foram identificados, no Boletim de Atos Oficiais da UnB, cinco (5)
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Atos da Reitoria dispondo sobre a organizag¢do'® e um (1) Regimento Interno.'®

Com base no Regimento Interno vigente no periodo sob analise, a Prefeitura era
responsavel por manter, de modo geral, os servigos de manutencao predial e de instalagdes,
transporte, seguranga, conservacdo e limpeza, movimentagdo de determinados tipos de
materiais e jardinagem!”. Além disso, coordenar o uso rotineiro e a locacio de salas de aula de
algumas areas fisicas da Universidade, sendo de sua responsabilidade os prédios: Pavilhao
Anisio Teixeira (PAT), Pavilhdao Joao Calmon (PJC), Blocos de Salas de Aula Sul e Norte
(BSA-Sul e BSA-Norte), Prédio da Diretoria de Manutengao, Reparos e Transportes (DIMAT)
e todas as areas comuns. Ademais, desde 19 de fevereiro de 2013, administra e gerencia também

o Centro Comunitério Athos Bulcao (CCAB).

O Ato da Reitoria n® 0358/2020, embora definisse a estrutura organizacional da unidade,
ndo discriminava as atribuicdes de cada setor. De modo analogo, o Ato da Reitoria n°
0348/2022, apesar de ter atualizado a estrutura da PRC, dentre outras alteragcdes prevendo a

criagio da Geréncia de Planejamento e Gestdo de Riscos (GPG)!®, também nio apresentou uma

15" Ato da Reitoria n° 0358/2020 (5060139) - Define a estrutura organizacional da Prefeitura da Universidade
de Brasilia (PRC);
Ato da Reitoria n° 0348/2022 (8191410) - Atualiza a estrutura organizacional da Prefeitura da Universidade de

Brasilia (PRC). Ato da Reitora n® 0358/2020 (5060139);

Ato da Reitoria n° 0628/2022 (8244264) - Atualiza a estrutura organizacional da Prefeitura da Universidade de
Brasilia (PRC). Torna sem efeito o Ato da Reitoria n® 0348/2022 (8191410) e revoga as disposi¢des em
contrario, em especial o Ato da Reitora n® 0358/2020 (5060139);

Ato da Reitoria n® 0678/2022 (8287797) - Atualiza a estrutura organizacional da Prefeitura da Universidade de
Brasilia (PRC). Torna sem efeito os Atos da Reitoria n® 0348/2022 (8191410) e n°® 0628/2022 (8244264) ¢
revoga as disposi¢des em contrario, em especial o Ato da Reitora n® 0358/2020 (5060139);

Ato da Reitoria n® 0002/2023 (9100437) - Estabelece o Regimento Interno da Prefeitura da Universidade de
Brasilia (PRC). Revogando o Ato da Reitoria n® 0458/2006;

(8390203).

16 A titulo de atualizagio, em 2025, foi publicado o Ato da Reitoria n® 0411/2025 (12523797), que define a
estrutura organizacional da Prefeitura da Universidade de Brasilia (PRC).

'7 Ato da Reitoria n° 0002/2023 -

[...]

Art. 2° A Prefeitura da Universidade de Brasilia (PRC/UnB) ¢ 6rgdo auxiliar da Reitoria da Universidade de
Brasilia, responséavel, em termos gerais, por administrar as edificagdes académicas e administrativas e areas de
uso comum; fazer a gestao do transporte e da seguranga da Instituicdo; realizar servicos de manutencao predial
basica, de equipamentos, de mobilidrio e de veiculos; e realizar servigos gerais e de zeladoria, de paisagismo e de
jardinagem da Universidade.

18 Ato da Reitoria n° 0348/2022 (8191410)

[...]
Art. 2° A Prefeitura da Universidade de Brasilia terd a seguinte estrutura:
I. Prefeitura da UnB;
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descri¢do detalhada de cada setor. O Ato da Reitoria n°® 0628/2022 nao trouxe significativa
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alteracdo para a estrutura da unidade, apenas extinguiu a Geréncia de Comunica¢do Visual e
corrigiu a sigla da Geréncia de Produgdo (GSE para GPR). Por sua vez, o Ato da Reitoria n°
0678/2022 apenas mudou a designagio da coordenagio de "Conservagio de Areas Verdes" para

"Paisagismo".

Por fim, foi publicado o Regimento da PRC, por meio do Ato da Reitoria n° 0002/2023,
que disp0s sobre a competéncia da Prefeitura e a competéncia do Prefeito. O art. 5° ressaltou a
reserva a Reitoria de estabelecer a estrutura da PRC e revogou expressamente o Ato da Reitoria
n°® 0458/2006. Diferentemente do ato inicial, ndo foi disciplinada a estrutura e a atribui¢ao de

cada setor da unidade.

Contudo, antes da publicacio do Ato da Reitoria n° 0002/2023'°, a Prefeitura tinha
encaminhado ao Gabinete da Reitora uma minuta do Regimento Interno da Prefeitura da UnB,
que previa as atribui¢des gerais da unidade, assim como a sua estrutura organizacional com as
respectivas atribuigdes. No entanto, no que se refere a disciplina das atribuigdes dos setores

internos presente na minuta, ndo houve esse nivel de detalhamento no Ato em questio?’.

Como ndo houve revogacido do Ato da Reitoria n® 0678/2022, pelo ato 0002/2023, a
estrutura da unidade se manteve disciplinado pelo normativo anterior, conforme apresentado a

seguir:

Ato da Reitoria n° 0678/2022
[...]

Art. 2° A Prefeitura da Universidade de Brasilia terd a seguinte estrutura:
I. Prefeitura da UnB;

II. Diretoria de Administracdo e Estratégia (DIRAE):
a) Coordenagdo Geral de Administragdo (COAD):

1. Geréncia de Planejamento e Gestdo de Riscos (GPG).

II. Diretoria de Administragdo e Estratégia (DIRAE):
a) Coordenagdo Geral de Administragcdo (COAD):

19 No Processo n° 23106.020187/2020-37, a Prefeitura da UnB encaminhou ao Gabinete da Reitora a “Minuta de
Regimento Interno da Prefeitura da UnB” (Documento SEI n® 8707232), no qual consta o detalhamento das
atribui¢des dos setores da Unidade, assim como o seu organograma. Em termos praticos, era praxe da unidade
utilizar as atribui¢des dispostas na minuta a titulo de organizacao das unidades no que diz respeito as atribui¢des
externas, mesmo ndo havendo um ato oficial, que, a priori, esperaria que fosse um Ato da Reitoria.

20 Interessante destacar que ao receber a minuta proposta pela PRC, a reitora deixa claro que: Na oportunidade,
esclarego que o Regimento Interno da Prefeitura da UnB sera publicado por Ato da Reitora e ndo do Prefeito da
UnB, nos termos do artigo 22 do Regimento Geral da UnB* (Despacho Reitoria/GRE 8726664, Processo n°
23106.020187/2020-37).
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b) Coordenagdo de Paisagismo e Dedetizagdo (COPS):

1. Geréncia de Controle ¢ Produgdo (GCP).

¢) Coordenacdo de Conservagdo e Limpeza (COCL);

d) Coordenagdo de Gestdo dos Espacos Comuns (COGE):
1. Geréncia dos Espagos de Uso Comum (GEC);

2. Geréncia dos Nucleos de Administragdo Predial (GNP).
¢) Coordenag@o de Licitagdes (COOL).

III. Diretoria de Manutencao, Reparos e Transportes (DIMAT):
a) Coordenacdo Executiva e Administrativa (COEA);

b) Coordenacdo de Manuten¢ao Basica (COMB):

1. Geréncia de Suporte (GSU).

¢) Coordenacao de Gestdo de Transportes (COTR):

1. Geréncia de Manuteng@o de Veiculos (GMV).

d) Coordenagdo de Manutengdo de Equipamentos (CMEQ):
1. Geréncia de Producéo (GPR).

IV. Diretoria de Seguranga (DISEG):

a) Coordenag@o de Seguranca (COSE):

1. Geréncia de Apoio Administrativo (GAA).

2.4.3 Das Contratacoes Realizadas pela Prefeitura da UnB

No que se refere ao processo de aquisicoes ¢ licitagdes, a Universidade de Brasilia adota
um modelo descentralizado de contratagdo, no qual se encontram unidades de compras, como
o Decanato de Administracdo (DAF), a Biblioteca Central (BCE), a Editora da UnB (EDU),
Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico (CDT) e a Prefeitura da UnB (PRC). As
competéncias para as contratagdes sao distribuidas de acordo com as atribuigdes de cada

unidade.

No caso da Prefeitura, a unidade desempenha suas atribuigdes por execucao direta (o
que ndo ¢ mais uma realidade) ou via contrata¢do de servigos terceirizados. Nesse sentido, a
unidade é responsavel por uma ampla variedade de contratagdes voltadas a manutengdo do
funcionamento institucional, abrangendo bens e servigos essenciais ao desempenho das
atividades administrativas, académicas e operacionais da Universidade. Entre os objetos
contratados, destacam-se: servigos de conservagdo, limpeza e dedetizagdo; manutencao predial
e de equipamentos (incluindo extintores de incéndio, sistemas de climatizagdo e equipamentos
laboratoriais e agricolas); aquisicdo de materiais de consumo, ferramentas, equipamentos, pecgas
automotivas, implementos agricolas, materiais de seguranca e de constru¢ao; fornecimento de

combustiveis e energia elétrica; locacdo de veiculos (vans, micro-Onibus e caminhdes); coleta
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chaveiro, vidragaria, instalacdo de sistemas de irrigacdo, divisorias e peliculas; além da
contratagdo de servigos de engenharia, logistica, infraestrutura e manutengdo corretiva e

preventiva em equipamentos?!.

Para conduzir os processos de contrata¢do, a Prefeitura possui um setor especifico de
licitagdes. No periodo em estudo, o setor em questdo se chamava “Coordenacdo de Licitagdo
(COOL)”, responsavel por?? analisar as instrugdes processuais recebidas; coordenar as
atividades administrativas relacionadas a area de compras e contratos de materiais e servigos;
conduzir sessdes publicas de pregdo eletronico; participar das equipes de planejamento das
contratacdes; orientar os diversos setores da Prefeitura em matérias afetas a area de compras;
elaborar os editais de licitagdao, submetendo-os a aprovagao da autoridade competente; realizar
o checklist necessario a fase externa do certame; promover a publicacao dos editais no Diario
Oficial da Unido; bem como mapear e gerenciar os riscos inerentes as atribuicdes da

coordenacao (UNB, 2023 - PRC).

De forma geral, o processo de contratagdo? na PRC inicia-se com a abertura de processo
SEI pela area demandante do produto ou servigo, acompanhada do Documento de Formalizacao
da Demanda (DFD) e da indicagdo de possiveis membros da equipe de planejamento. A
autorizagdo para prosseguir com a contratagdo ¢ competéncia do Prefeito da UnB, respeitados

os limites estabelecidos em atos normativos institucionais.

Ap0s a autorizagdo, formaliza-se, por meio de ato proprio, a constituicdo da equipe de
planejamento, que ¢ responsavel pela elaboracdo dos artefatos técnicos exigidos pela legislagao
vigente (Estudo Técnico Preliminar, Termo de Referéncia ou Projeto Basico, Mapa de Riscos,
Pesquisa de Precos etc.). Os documentos sao submetidos a aprovacao do dirigente maximo da

unidade demandante e, em seguida, encaminhados a Coordena¢do de Licitagdo (COOL), que

21 Os itens acima listados foram retirados da relagdo de contratagdes realizadas pela Unidade. Disponivel em:
https://docs.google.com/spreadsheets/d/e/2PACX-1vRjWFASCqgM7XO-Frzf-DKIwOQF_c¢Sd_LMKCh-
DsgmDFAM2iPzxvbeFQbxHT90odmIfBhFsDzShhqlXtT/pubhtml;
https://docs.google.com/spreadsheets/d/e/2PACX-1vTblonbEzMt6gTTWSEdVZ 14grK -

gGIHIVIMIKQ4R dVOmMEQsFY8f4gdlsQjdgobmlhM6CGY TaA 1tt6éed/pubhtml;
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1uolzM4h FFY0s6YizzByuJKBAyK2yHmkyS88NEFJDbs/pubhtml,
Acesso em 06 mai. 2025.

22 Informagdes retiradas da minuta de Regimento Interno elaborada pela propria Prefeitura da UnB. Conforme ja
apresentado, conquanto o documento nao fosse revestido de forca regulamentar formal, por inexistir outro que
cumprisse o seu papel, a atuacao dos setores da unidade eram orientados sobre o que estava nela prevista.

23 No caso do trabalho, o foco ¢ dado aos processos licitatorios. Neste caso, o processo de contratagdo direta (por
ter um rito menos complexo) ndo foi objeto de analise do trabalho.



https://docs.google.com/spreadsheets/d/e/2PACX-1vRjWfASCqM7XO-Frzf-DKIwOQF_cSd_LMKCh-DsgmDFAM2jPzxvbgFQbxHT9odmIfBhFsDzShhqlXtT/pubhtml
https://docs.google.com/spreadsheets/d/e/2PACX-1vRjWfASCqM7XO-Frzf-DKIwOQF_cSd_LMKCh-DsgmDFAM2jPzxvbgFQbxHT9odmIfBhFsDzShhqlXtT/pubhtml
https://docs.google.com/spreadsheets/d/e/2PACX-1vTbl6nbEzMt6gTTW5EdVZ14grK-gGIHIVfMIKQ4R_dVQmEQsFY8f4gdlsQjdg6mIhM6CGYTaA1tt6ed/pubhtml
https://docs.google.com/spreadsheets/d/e/2PACX-1vTbl6nbEzMt6gTTW5EdVZ14grK-gGIHIVfMIKQ4R_dVQmEQsFY8f4gdlsQjdg6mIhM6CGYTaA1tt6ed/pubhtml
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1uoIzM4h_FFY0s6YizzByuJKBAyK2yHmky588NEFJDbs/pubhtml
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realiza a andlise da instrucdo, elabora a minuta do edital e demais instrumentos convocatorios.
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Na sequéncia, o processo € submetido ao Decanato de Planejamento Or¢amentério (DPO) para
comprovagdo de disponibilidade orcamentéaria e a Procuradoria Juridica para emissdao de
parecer juridico. Depois de eventuais ajustes, os autos retornam a autoridade competente
(Prefeito) para aprovagao final dos documentos e ratificagdo da fase externa da licitagdo, que ¢

conduzida pela COOL.

As propostas dos licitantes recebidas sao analisadas tecnicamente pela area demandante,
seguindo-se as fases de selecdo, adjudicagdo ¢ homologacdo. Em contratacdes com ata de
registro de pregos, a COOL providencia a assinatura da ata pelo Prefeito. Para formalizagdo do
contrato, ¢ necessario o empenho da despesa, com atuacdo do Departamento de Administragao
Financeira (DAF) e nova andlise do DPO quanto a alocac¢do de recursos. O contrato ¢ entdo
assinado e tem inicio sua fase de execu¢do, sob acompanhamento do gestor e fiscais

formalmente designados.

Para uma compreensao aprofundada do processo licitatorio da Prefeitura da UnB, foi
mapeado o fluxo do processo de contratacdo?* desde a instaura¢do do processo de contratagiio

indireta até o ato de assinatura do contrato.

As etapas do fluxo do processo de contratacdo estdo descritas a seguir e o desenho do
fluxo mapeado pode ser acessado pela leitura do QR Code, e ainda consta no Anexo D do
trabalho:

24 Para elaboragio do mapeamento do fluxo de contratagdo da Prefeitura da UnB foram analisados os seguintes
processos: 23106.076421/2022-42 23106.116807/2021-13 23106.086243/2022-68 23106.059077/2021-46
23106.149436/2022-37 23106.056117/2023-60 23106.110475/2023-25 23106.127437/2023-10
23106.010420/2019-30 23106.000567/2021-36 23106.003446/2022-27 23106.018598/2020-62
23106.090015/2020-21 23106.039752/2021-11 23106.016392/2022-60 23106.029309/2020-51. O fluxo
corresponde as contratagdes circunscritas no periodo de recorte deste trabalho: 2019-2023.


https://drive.google.com/file/d/12eQkBTUtE_u_hCAa9BcbVAwgUqHpv3FX/view?usp=drive_link
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Figura 9 - QR Code do endereco onde se encontra disponivel o fluxo de contratagdo

indireta da PRC.
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Fonte: elaboragao propria.

1. A area demandante, que neste caso, considerando a necessidade de contratagao
de objeto tipico para atender aos servicos da PRC, sera um dos setores das
Diretorias da propria unidade, ¢ responsavel por abrir um Processo SEI
especifico para instrucao da pretensa contratagao.

2. Inicialmente, o processo ¢ instruido com o Documento de Oficializagdo da
Demanda - DOD, atualmente, Documento de Formalizagdo da Demanda - DFD
(Lei 14.133/2021), bem como com a indicagdo da possivel equipe de
planejamento.

3. O processo ¢ encaminhado ao Prefeito, que, nos termos do Regimento Interno
da Unidade (inciso XII do art. 4° do Ato da Reitoria 0002/2023%), ¢ o
responsavel por autorizar a deflagracdo de processo licitatorio no ambito de
competéncia da unidade.

a. De forma mais precisa, a competéncia para autorizar a abertura de
licitacdo, homologar a licitacdo, ratificar dispensas e inexigibilidades,
assinar contratos e termos aditivos depende também de um critério
formal referente ao valor do objeto a ser licitado:

i.  Competéncia do Decano de Administragio para executar
atividades de ordenagdo de despesas e atos administrativos
relacionados as licitagcdes e contratos relativos até o limite de
R$ 10.000.000,00 (art. 1° do Ato da Reitoria N° 1301/2021 - SEI
7544870);

25 Tendo em vista a recente mudanga na gestio da Universidade, a Prefeitura da UnB passou por uma nova
reestruturagdo de tal modo que esta em curso tratativas para publicagdo de um novo regimento interno.



ii.  Competéncia do Prefeito da UnB para executar atividades de
ordenador de despesas e atos administrativos relacionados as
licitagdes e contratos até o limite de R$ 3.000.000,00 (Inciso I do
art. 1° do Ato da Reitoria n° 1202/2023 - SEI 5456407)%°.

4. Ao receber o processo, o Prefeito ¢ responsavel por analisd-lo e decidir pela
autorizacao do prosseguimento da instru¢do processual, considerando critérios
como necessidade/justificativa da contratagdo e disponibilidade orcamentaria,
ou por seu arquivamento com a devida motivagao.

5. Caso a contratacdo seja autorizada e ja haja indicagdo de membros para compor
a equipe de planejamento, ¢ formalizada a designagdo da equipe de
planejamento da contratacdo por meio de publicacdo de Ato. Apds isso, o
processo ¢ encaminhado para ciéncia dos servidores indicados, visando o
prosseguimento no planejamento da contratagdo. Caso contrario, via de regra, ¢
solicitado ao setor demandante, a indicacdo de pelo menos um servidor
representante da area técnica e outro da area demandante.

6. Apos a ciéncia dos servidores indicados para compor a equipe de planejamento,
a Prefeitura publica um ato constituindo-a para producdo dos artefatos da
contratacdo. Em geral, o prazo varia de 30 a 60 (sessenta) dias, sujeito a
prorrogacao.

7. Apos a publicagdo do Ato, o processo ¢ restituido a equipe de planejamento
designada para preparagdao dos documentos da fase de planejamento: Estudo
Técnico Preliminar, Termo de Referéncia ou Projeto Basico, Pesquisa de Prego,
Mapa de Riscos?’, etc. O objeto a ser contratado também ¢é cadastrado no
Sistema Integrado de Patrimonio, Administracdo e Contratos/SIPAC como
solicitacdo de prestacdo de servigo ou aquisi¢do de material.

8. O processo ¢ encaminhado pela Equipe de Planejamento da Contratacdo ao

Prefeito para aprovacao dos artefatos de planejamento.

26 Ato da Reitoria n° 1202/2023 atualizou o limite do valor dos atos do ordenador de despesa a ele delegados de
R$1.000.000,00 para R$3.000.000,00, revogando, portanto, o Ato da Reitoria n® 0668/2020.
27 A insergdo do gerenciamento de riscos, na administragdo publica federal, passou a ser obrigatoria com a
publica¢do da Instru¢do Normativa n°® 5, de 25 de maio de 2017, que dispde sobre as regras e diretrizes do
procedimento de contratagdo de servigos sob o regime de execugdo indireta no &mbito da Administracdo Publica
federal direta, autdrquica e fundacional.
Art. 20. O Planejamento da Contratagdo, para cada servi¢o a ser contratado, consistira nas seguintes
etapas:I - Estudos Preliminares, Il - Gerenciamento de Riscos, e Il - Termo de Referéncia ou Projeto
Basico.
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A Resolucio 0001/2021 da Camara de Planejamento e Administracio (CPLAD)
Bdetermina que:

Art. 2° A elaboracdo dos Estudos Técnicos Preliminares - ETP, Mapas de Riscos,
Termos de Referéncias, Projetos Basicos ¢ Pesquisa de Precos na UnB cabera a unidade
demandante ou a comissdo designada para fins de planejamento de compras e
contratacoes.

Art. 3° A aprovagdo dos Estudos Técnicos Preliminares - ETP, Mapas de Riscos,
Termos de Referéncias, Projetos Basicos e Pesquisa de Pregos cabera ao dirigente
maximo da unidade demandante, no caso de compras e contratacdes de demanda
especifica, ¢ aos dirigentes das unidades que compdem a comissdo de planejamento, no
caso de compras e contratagdes de demandas comuns a varios setores da Universidade.

9. Apoés a aprovagdo dos documentos, o processo ¢ encaminhado a Coordenacdo de
Licitacdo para analise de instrugdo processual (em que ¢ inserido a lista de verificagdo
da instrugdo processual), elaboragdo da minuta de edital, contrato e ata de registro de
preco (quando for o caso), o cadastro do processo licitatorio em banco de dados
publicos. Processos que possuem como objeto a contrata¢ao de postos de trabalho, como
Portaria, Vigilancia, Limpeza, sdo encaminhados para a Diretoria de Contratos
Administrativos/DCA e Licitados pela Diretoria de Compras/DCO.

10. O processo com a andlise e apontamentos realizados pela Coordenacdo de Licitagdo
retorna @ PRC (Gabinete). Antes de ser encaminhado a equipe de planejamento, o
processo ¢ encaminhado ao DPO para comprovacdo or¢amentaria e, ato continuo, a

Procuradoria para emissdo de parecer juridico.

A Circular n° 0001/2022/DPO? orienta as unidades de compras da UnB quanto
a necessidade de consulta prévia ao DPO para realizacdo de despesa em relagao
a: 1) contratacdes ou renovagoes de servicos; i1) aquisi¢des de equipamentos; 1i1)
obras ou reformas; iv) outras despesas ndo atendidas por eventuais atas de
Intencao de Registro de Precos - IRP, e que necessitem de alocacio de recursos

institucionais.

11. Com a emissdo do parecer, o processo ¢ encaminhado a COOL para os ajustes
necessarios, assim como para a equipe de planejamento, caso também seja necessario

algum ajuste nos documentos por ela elaborados.

28 Anteriormente a publicagdo da Resolugdo 0001/2021/CPLAD, havia o Ato da Reitoria n° 1942/2019 (SEI
4249092) delegando aos dirigentes maximos das Unidades Académicas e Administrativas, dos Centros
vinculados a Reitoria, dos Orgdos Complementares e dos Orgios Auxiliares a aprovagio de Termos de
Referéncias e de Projetos Basicos para aquisi¢do de bens e servigos.

29 Processo SEI n° 23106.038910/2022-04. Por meio do despacho SEI n° 10843644, de 25/01/2025, 0 DPO
reitera a Circular n° 0001/2022/DPO.
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12. O processo retorna ao Prefeito, com os ajustes necessarios, para aprovagdo dos
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documentos de planejamento (versao final), assim como para ratificacdo da versdo final
dos documentos elaborados pela COOL para fase externa de licitagao.

13. O processo, entdo, retorna a COOL para publicacao do edital e conducao da fase externa
da licitagao.

a) Durante a conducdo da fase externa, as propostas recebidas pela Coordenagao
sao encaminhadas a area demandante para emissao de parecer técnico quanto as
propostas apresentadas pelas empresas licitantes.

b) Apds analise de proposta, héd as fases de sele¢do de fornecedor, fase recursal,
adjudicacdo do vencedor e homologacao pela autoridade competente. Neste
caso, em termos de autoridade competente, esta sera a mesma responsavel pela
autorizacdo do certame, conforme os termos de delegacao (ver item 3.a. I e II)

14. No caso de ata de registro de prego, a Coordenagdo de Licitagdo ¢ responsavel por
disponibilizar a ata para assinatura do Prefeito e do vencedor. Isto, certamente, quando
o Prefeito for autoridade competente.

15. Posteriormente, para assinatura do contrato, a Prefeitura solicita emissdo de empenho
(conforme estimativa de execucdo do objeto contratual). Para isso, a area demandante ¢
consultada.

16. Com a indicacdo dos itens e do saldo, o processo mais uma vez retorna ao DAF para
emissdo de empenho e alocacdo do recurso, o processo ¢ encaminhado ao DAF para
homologacdo da despesa (uma vez que anteriormente o DPO havia atestado
comprovagdo orcamentaria para contratacdo), seguem os autos ao DPO para
detalhamento do recurso.*°

17. Apds isso, o contrato € assinado e passa-se para a fase de sua execucdo. Na fase de
execugdo, sdo indicados o gestor e os fiscais do contrato que sdo responsaveis por
acompanhar a prestacdo do servi¢o nos termos contratados. Neste caso, a gestdo de

contratos ¢ realizada pela Diretoria de Contratos, do DAF.

Por fim, ainda nos termos do Ato da Reitoria n° 0678/2022, a PRC contava com uma
Geréncia de Planejamento e Gestdo de Riscos (GPG), subordinada a Coordenagdo Geral de

Administragdo (COAD). Segundo a Minuta do Regimento Interno da Prefeitura da

3% Em alguns casos, o processo foi encaminhado da PRC ao DPO, que neste caso fazia o detalhamento do
recurso condicionando a posterior homologacdo da despesa pelo DAF.
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Universidade de Brasilia (UnB, 2023), a GPG era responsavel por dar suporte a realizagdo das
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atribui¢des da Coordenacao de Administragdo - COAD, na qual era competente por:

Minuta do Regimento Interno da Prefeitura da Universidade de Brasilia
Art. 8° A Coordenagdo Geral de Administracdo compete:

XIII. Auxiliar as demais diretorias e coordenagdes nas agdes relativas ao
planejamento, monitoramento e gestdo de riscos;

XVIII - Coordenar a elaboragdo, execugdo e monitoramento da gestdo de riscos em
consonancia com as politicas institucionais;

XIX - Orientar os setores integrantes da Prefeitura referente aos modelos para gestdao
de riscos e plano de integridade na execuc¢@o e elaboragao;

XX - Acompanhar, monitorar e avaliar a execucdo da gestdo de riscos dos setores da
Prefeitura;

Em nivel de direcdo, a Diretoria de Administragdo e Estratégia tinha a atribuicdo de
orientar e acompanhar a elaboracdo do Plano de Gestdo de Riscos da Prefeitura com base nas
informagdes das demais diretorias e coordenagdes, em consonancia com as politicas e diretrizes

institucionais (UnB, 2023).

Portanto, diante do caso apresentado, as segoes seguintes se concentram na interpretagao
e analise de documentos levantados e entrevistas realizadas, visando identificar os
procedimentos e os instrumentos de gerenciamento de riscos nas contratacdes realizadas pela
Prefeitura da UnB a fim de mensurar a maturidade em gestdo de riscos desse processo, referente

as dimensdes ambiente, processos, parcerias e resultados.
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Nas subsecdes seguintes serdo apresentadas as analises das quatro dimensdes tratadas

nas entrevistas: ambiente, processos, parcerias e resultados.

2.5.1 Ambiente

No que se refere a lideranga, foram tratados aspectos quanto a cultura de gerenciamento
de riscos, assim como a supervisao da governanga nas contratagdes da Prefeitura.

A andlise das entrevistas realizadas com servidores da Prefeitura da Universidade de
Brasilia evidencia a auséncia de uma cultura organizacional institucionalizada voltada a gestao
de riscos nas contratacdes. As respostas dos entrevistados sugerem uma atuacdo fragmentada e
reativa, centrada nas iniciativas isoladas das areas demandantes, sem diretrizes uniformes ou
coordenagdo centralizada.

O entrevistado E8 afirmou que “cada area demandante faz a gestdo de risco”, o que
evidencia uma pratica pontual e despadronizada. Essa percepcdo ¢ corroborada pelo
entrevistado E10, ao afirmar que “ndo existia, na verdade, uma gestao efetiva do risco dentro
da Prefeitura”, e reforcada pela constatacdo de E2, ao afirmar desconhecer a atuagdo de um

setor responsavel por analisar os riscos identificados no mapa de risco das contratagdes.

E2: Nao existia, na verdade, uma gestdo efetiva do artefato (mapa de riscos). O
artefato era criado, mas eu ndo me recordo de ter uma area responsavel por analisar
esses riscos e acompanhar toda vez que esse risco se concretiza ou acontece, quem ¢é
que vai tomar as providéncias. Acho que ndo tinha uma area especifica para gerenciar
os riscos que foram levantados 14 na fase de planejamento da contratacao.

Além disso, ha indicios de desconhecimento ou indefinicdo quanto as atribuicdes
institucionais relacionadas a temética, como demonstrado por E11 ao afirmar: “o diretor de
seguranca € responsavel por gerenciar (riscos nas contratagdes), mas ndo somente ele, isso ai €
em parceria com a prefeitura em geral”. Esses relatos indicam uma fragilidade cultural no que
tange a compreensdo e a pratica da gestdo de riscos, comprometendo a consolidagdo de uma
abordagem estratégica e integrada no ambito das aquisi¢des da unidade.

Em relacdo a existéncia de instancias internas de gerenciamento de riscos, 0s
entrevistados demonstraram desconhecer uma instancia interna responsavel pela gestdo de
riscos na Unidade (E9, E10, E11). Em geral, os entrevistados demonstram incerteza sobre a
existéncia de estruturas organizacionais ou processos decisorios voltados a supervisdo e ao
direcionamento estratégico dessa pratica. Conforme a percepcao do entrevistado E10, a cultura
de gestdo de riscos ndo era bem executada pela Unidade e, consequentemente, pela

Universidade.
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E9: Na minha percepg¢do, ndo [tinha uma instancia especifica da prefeitura responsavel
por conduzir a gestdo de risco da unidade],
E10: Na verdade, a Coordenag@o Geral de Administragdo da Prefeitura ficava mais
com a parte logistica do dia a dia. N&o era relacionado aos contratos em si. A gente
tinha uma coordenagdo, a Coordenagdo de Licitagdes e Contratos, que fazia parte
interna da licitacdo, mas, para ser sincero, acho que a cultura da gestdo de riscos ainda
ndo era bem executada na Prefeitura e provavelmente na Universidade como um todo.
E11: Que eu tenha conhecimento, ndo [existe alguma coordenacao, alguma diretoria,
alguma unidade que fizesse a coordenacdo de gestdo de riscos em contratacdes na
PRC].

Por outro lado, o entrevistado E8 sinaliza para a existéncia de instancias internas de
gerenciamento de riscos, ainda que de forma difusa. A fala de E2 reforca a percepcao de
descontinuidade e indefinicdo, informando que a Unidade, recentemente, criou um setor que

seria destinado a tratar deste assunto, contudo, apds a mudanga de gestdo da universidade, ndo

sabia se a unidade ainda existia.

E8: Na época, sim [os responsaveis pela governanga utilizam instancias internas como
diretoria, coordenagdo, geréncia de gestdo de risco]. Inclusive, nés tinhamos uma
diretora de administracao.

E2: Entao, a prefeitura ndo tem uma area... pontualmente para a gestdo de riscos dos
contratos. Ela tem ha mais ou menos, acho que um ano, um ano e pouquinho, um
setor, que foi até uma ideia... da Diretoria de Administragdo e Estratégia, colocar esse
setor, que ¢ um setor que antes, ndo sei hoje como esta 0 nome, mas antes ele tratava
sobre o planejamento, ele tratava do planejamento e da questdo da gestdo de riscos

como geral.

De modo geral, os relatos apontam para uma fragilidade estrutural na governanga de
riscos, marcada pelo desconhecimento de instancias formais de apoio e gerenciamento de risco.
E, mesmo diante da existéncia de setores que formalmente seriam responsaveis por esse tema,
a auséncia de a¢des concretas para cumprimento das atribuicdes esperadas, como ¢ o caso da
Geréncia de Planejamento e Gestdo de Riscos, citado pelos entrevistados E1, E2, ES, E7 ¢ E10,
¢ praticamente desconhecida pelos demais entrevistados. Nesse sentido, vale ressaltar a fala do
entrevistado E3, quando perguntado sobre a referida geréncia: “esse aqui nunca existiu”, no
mesmo sentido E6, “Nem sabia da existéncia dessa geréncia”.

As respostas relativas a subcategoria “Supervisdo da Governanga” indicam o
desconhecimento e nao utilizagdao dos entrevistados dos mecanismos formais ¢ sistematicos de

supervisdo no ambito da gestdo de riscos da Prefeitura da Universidade de Brasilia referente ao

gerenciamento de riscos. Os entrevistados apontam que, em geral, ndo hé definigdo clara de
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indicadores e seu monitoramento, interface com a auditoria interna e outras unidades de
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controle interno, bem como demonstraram desconhecimento sobre nivel de maturidade
almejado.

Alguns entrevistados afirmaram desconhecer a adocdo de indicadores em
gerenciamento de riscos nas contratacdes da Unidade ou mesmo afirmarem sobre sua
inexisténcia (E4, ES, E6). O entrevistado E7, ao declarar ndo saber sobre a ado¢ao ou ndo de
mecanismo de supervisao de risco, considera a possibilidade de o supervisionamento ocorrer,
mas nao ser comunicado, o que chama atengao para eventuais problemas de comunicagdo entre

as diferentes areas da Unidade.

E7: Nao sei (se os responsaveis pela governanca integravam em suas atividades
indicadores de gestio de risco) [...] talvez eles fizessem esse levantamento, mas esse
tipo de informagao ndo era repassado dentro da unidade prefeitura para as demais, né?
Tipo, olha, a situacdo da Prefeitura ¢ essa, aqui sdo gargalos importantes que a gente
precisa estar atento, entdo ndo tinha esse gerenciamento compartilhado da informagao.
Entao, se fazia esse tipo de levantamento, essa busca, dentro do gabinete da Prefeitura,
que eu acredito até que fazia, mas essa informagdo ndo era repassada para a minha
unidade.

E10: A minha percepg¢do ¢ que ndo (adotavam indicadores de gerenciamento de risco).
Pode ser que existisse isso, mas ndo foi divulgado nem passaram para nés nada a
respeito.

E11: Nao sei (se tinha adog@o de indicadores sobre gerenciamento de riscos).

E9 afirmou que a politica de gestao de riscos na Universidade adota indicadores, porém
entende ser atribuicdo do DPO realizar a sua mensuracao e monitoramento, da mesma forma
que foi afirmado por E3. Ao passo que o entrevistado E1l atribuiu aos Diretores da PRC a
atribuicdo de definir os indicadores que, diga-se de passagem, no seu entender, estariam
inseridos em cada contratacao.

Assim, a percep¢ao dos entrevistados que predomina €: inexisténcia de instrumentos de
avaliacdo do desempenho e da efetividade das acdes de governanca em gerenciamento de riscos,
evidenciando uma percepcao de lacuna na fun¢do supervisora, ou seja, uma percepcao de
fragilidade na supervisdo da governanca de riscos, marcada pelo desconhecimento de
indicadores formais, de rotinas de monitoramento e clareza sobre as instancias responsaveis por
essa funcgao.

Nesse sentido, ¢ possivel afirmar que a lideranca institucional em gestao de riscos nas
contratacdes da Prefeitura da Universidade de Brasilia, com base na percep¢do dos
entrevistados, se mostra incipiente e fragmentada. A auséncia de uma cultura organizacional

consolidada - evidenciada pela delegacdo informal da gestdo de riscos as areas demandantes,



PPG-GIPP
il

revela a auséncia de um setor ou pessoa de referéncia para conduzir a politica de gestor de riscos

93

nas contrata¢des da unidade, o que evidentemente compromete a sua implementacao.

Nota-se que a inexisténcia de instancia formal de governanga, como exposto por E9,
reflete diretamente dificuldades referentes a falta de uma lideranga organizacional para
coordenar a implementagdo da gestdo de riscos. Essa lacuna ¢ agravada pela falta de
mecanismos de supervisdo efetivos, como indicado por E10.

Ademais, a inseguranca ou desconhecimento dos proprios servidores quanto as
atribui¢des institucionais sobre o tema - por exemplo, E11: “Que eu tenha conhecimento, ndo
[existia alguma instdncia que orientasse ou coordenasse essa fun¢do]” - reforca que a lideranga
existente, se presente, ndo se manifestava de forma visivel, estruturada ou mobilizada, de forma

homogénea.

Politicas e Estratégias

As respostas dos entrevistados sugerem um fraco direcionamento estratégico voltado a
gestao de riscos na Prefeitura, especialmente no que tange a definicao de apetite e tolerancia a
riscos®!. O apetite a risco, nivel de risco que a organizagdo esta disposta a aceitar para alcangar
seus objetivos, nao € conhecido pelos entrevistados (nenhum dos entrevistados respondeu com
seguranga sobre a existéncia de um apetite a risco definido), o que compromete a capacidade
da organizagdo (tanto em nivel micro - unidade PRC - quanto em nivel macro, UnB) de alinhar

decisdes operacionais com a estratégia institucional.

Nesse sentido, alguns entrevistados informaram ndo haver um apetite a risco definida,
seja no ambito institucional ou no ambito da Unidade, (E5, E6, E8). Outros informaram nao
saber (E3, E4, E10), o que pode sugerir a falta de disseminagdo institucional da politica de
gestao de riscos:

E8: “Deveria ter, mas ndo tinha [apetite a risco definido]”
E10: Nao conseguiria te dizer [se a universidade possui apetite a risco definido].

Outro elemento que se destaca ¢ o desconhecimento dos entrevistados de conceitos
usuais em gerenciamento de riscos, como a propria definicdo de apetite a riscos. Algumas

entrevistas, com constante contato com licitagdes, desconheciam o conceito (E9 e E10).

31 Esse dois conceitos sdo apresentados por Zammit, Grima e Kizilkaya (2021), de forma bem simples:
apetite ao risco ¢ a quantidade de risco que uma organizagao estd preparada para aceitar, e a tolerancia ao risco ¢
o que ¢ aceitavel ap6s a implementag@o dos controles apropriados para mitigar os riscos.
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E9: Um apetite a risco definido? O que seria isso? [...] Eu, pelo menos, nunca vi
alguém aqui em uma comissdo que eu tenha analisado, ajudado a planejar, de a gente
colocar esse apetite a esse nivel... Esse ai ¢ termo novo para mim (rsrs).

E10: Um o qué? Nossa, eu ndo sei nem o que significa esse conceito na realidade. Eu
pressuponho que seja a predisposi¢ao a correr algum risco nas contratagoes.

Essas declaragdes podem indicar fragilidades em diretrizes consolidadas que orientem
os servidores quanto a aceitacdo, mitigagao ou resposta a riscos, de modo a prejudicar a
capacidade da organizacdo de priorizar agcdes e tomar decisdes coerentes com os objetivos
estratégicos da instituicdo. Além disso, a auséncia de direcionamento estratégico também pode
limitar a efetividade de quaisquer agdes operacionais de gerenciamento de riscos, diante da

necessidade de um entendimento claro sobre base normativa, institucional e estratégica.

A respeito da integracdo entre a gestao de riscos (GR) e o planejamento organizacional
na Prefeitura, as respostas dos entrevistados conduzem para uma conclusdo sobre um nivel
incipiente e pouco estruturado na Unidade estudada. Em sua maioria, os relatos refletem
desconhecimento ou inexisténcia de mecanismos institucionais que articulem os processos de
identificacdo, avaliacdo e tratamento de riscos com as etapas de formulagdo, execugdo e
monitoramento do planejamento estratégico ou operacional da unidade. De outro modo, de
forma isolada, o entrevistado E11 afirma haver uma preocupacao na definicdo do objeto a ser
contratado com os objetivos da Universidade, contudo ndo quis detalhar.

E9: Entdo, eu nunca percebi alguém tendo uma preocupag@o maior em relagdo a pegar
o PDI, que ¢ o objetivo da universidade, mesclar ou comparar com a proposta da

gestdo de risco.
E11: Isso ai a gente tem [defini¢do dos objetivos de negdcio e riscos atrelados]”,

No que concerne a “Politica de Gestao de Riscos (GR)”, alguns entrevistados indicaram
conhecimento sobre a existéncia de uma politica de GR da Universidade, aplicada a Prefeitura
daUnB (E1, E2, E7, E8, E9, E10). Entretanto, o conhecimento se mostra limitado e concentrado
em percepgdes individuais, sem demonstracdo de aplicagdo pratica ou disseminacdo ampla
entre os servidores. Embora alguns entrevistados relatem conhecimento da politica, nenhum
deles se sentiram a vontade para comentar algum elemento da politica. Esse reconhecimento ¢
pouco especifico e revela baixa integragdo entre diretrizes normativas da institui¢ao e rotinas
operacionais. E8 e E9, por exemplo, afirmam:

E9: Uma visdo macro, assim (tem conhecimento da politica de gestdo de risco da
universidade), de como ¢ que € o relatdrio, o que € que eles t€ém 14 no DPO.

E8: (Da politica) de gestdo de risco, conhego... O mais importante ¢ a UNB estar
preocupada com isso. Isso acho que ¢ a melhor coisa. Quando vocé vé que
institucionalmente a gente tem uma preocupacdo com gestdo de risco, isso para a

gente, como servidor, ¢ a melhor coisa, porque vocé consegue perceber que o nivel de
maturidade das pessoas ¢ maior.
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Politica de Gestao de Riscos da Universidade, as orientagdes nela contidas ndo se encontram
efetivamente institucionalizadas, difundidas nem aplicadas integralmente no contexto das
contratagdes da Prefeitura, como se pode notar sobre o desconhecimento da defini¢ao de apetite
a riscos, por exemplo. Essa lacuna, evidentemente, compromete a consolidacdo de uma cultura
de riscos e dificulta a adocdo de praticas sistematizadas e alinhadas aos principios da boa

governanga, conforme mencionado anteriormente.

Em termos de “Comprometimento da Gestao” com a gestdo de riscos, nota-se uma
percepcao difusa. Do ponto de vista negativo, os entrevistados E4, ES, E7 notaram a falta de
um envolvimento efetivo da Prefeitura e demais 6rgdos da alta administracdo da Universidade
em relacao ao tema. Grande parte dos entrevistados notaram um esforgo da Prefeitura e outras
unidades da Universidade para implementar a politica de gestao de riscos (E1, E2, E8, E9, E10).
Os relatos sugerem que o compromisso institucional ¢ ténue, oscilando entre a¢des pontuais,
dependentes da iniciativa de determinadas gestdes, ¢ a auséncia de engajamento sistematico.

E8: ndo sei o foco da gestao atual, mas na gestdo anterior sim (se via um esfor¢o para
implementar e revisar a politica de gestdo de risco).

E9: Eu acho que sim (nota um esfor¢o para implementar ou para realizar a politica de
gestdo de risco), eu acho que apesar de estar ainda caminhando para a melhoria, eu
vejo todo ano, anualmente, eu acho que todo ano mesmo eles pedem essa consolidagao
de dados para eles poderem elaborar o relatorio deles de gestdo de risco (DPO). Entéo,
ha uma preocupagéo em relagdo a isso. Nao sei se esta ainda o ideal, mas com certeza
eles estdo tentando cumprir a determinagédo legal.

E10: Olha, eu percebi de uma forma geral (comprometimento da gestdo em promover
o gerenciamento de riscos alinhados aos valores da universidade), que havia ali uma
necessidade de mudanga cultural com relagdo a isso. Mas ainda era uma coisa bem
complexa de se aplicar no dia a dia, como deveria ser. Entdo a gestdo de riscos ali
existia por forca da necessidade de compor os processos de contratacdo, mas ndo se
usava essa gestdo na pratica. Entdo era muito falha na pratica. Nos tivemos alguns

treinamentos, mas nao foi uma coisa muito coordenada para que todos os envolvidos
soubessem como atuar no que diz respeito a gestao dos riscos.

A afirmacdo do entrevistado E8 sugere uma descontinuidade nas a¢gdes adotadas pela
Universidade, de tal modo que o engajamento da lideranca aparenta ndo ser institucionalizado,

mas depende da disposi¢ao pessoal de gestores em mandatos especificos.

As respostas analisadas indicam que a alocacdo de recursos para a gestdo de riscos na
Prefeitura da Universidade de Brasilia ¢, de forma geral, limitada e dependente da conjuntura
or¢amentaria da institui¢cao, que por sua vez também se encontra sujeita a fatores externos a
Universidade. Os relatos revelam percepgdes divergentes entre os entrevistados, com

predominancia de apontamentos sobre restrigdes financeiras e falta de recursos especificos
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aquisi¢ao de equipamentos basicos para o trabalho, como computadores. O Entrevistado E7
chama aten¢ao para a necessidade de capacitagao dos servidores. Ja os entrevistados El e E2,
ressalta que nem sempre os recursos necessarios eram alocados devido a limitagao
or¢amentaria. Logicamente, essa limitagdo compromete a capacidade da unidade, e de forma
ainda mais ampla institucionalmente, o desenvolvimento e aplicagdo de politicas, processos e
ferramentas necessarias a gestao de riscos
E3: O recurso que a universidade oferece para a gente ¢ o que a gente tem aqui. O
recurso ¢ os computadores. E assim... Apoio financeiro para vocé fazer pesquisa em
si, ndo tem. O que a gente tem aqui de apoio ¢ o esfor¢o da pessoa ir atras para que o
contrato saia da melhor forma possivel. Mas o que a UNB oferece para a gente fazer
um trogo desse ai, essa gestio toda, é sd nossas analises aqui.
E7: Sim (esses recursos que se sentia falta eram em termos de qualidade pessoal, era
de instrumentos...), eu acho de capacitagdo dos servidores envolvidos nesse tipo de
trabalho, ndo tem, quer dizer, ndo vou dizer que ndo tem, eu acho que tem, mas muito
escasso, sabe? Entdo, nem todos os servidores tiveram a oportunidade de ser treinados
e capacitados para tratar disso. Mas, em algum momento, esse servidor que ndo foi
capacitado, ele participou do processo licitatorio.
El: [...] eu diria para vocé, que eu ja disse que nem sempre 0S recursos necessarios
sdo alcangados em decorréncia da escassez or¢gamentaria que a universidade passou.
E2: Em termos de recursos financeiros, a prefeitura depende de um recurso maior,

porque quando ela faz uma contratacdo, ai ¢ um dos riscos até que geralmente ¢é
colocado

De forma diferente, se posicionou o entrevistado E10, ao afirmar que “a gestdo dos
riscos ndo envolve alocacdo de recursos de grande vulto para que se possa monitorar, ndo. Eu
acho que ¢ mais uma estrutura administrativa mesmo”. Todavia, deve-se observar que a
destinagdo de recursos humanos, tecnologicos e financeiros € um fator critico para a efetividade
da gestao de riscos. Na auséncia dessa previsdo orcamentdria, a gestdo de riscos tende a se
manter em um patamar reativo, restrito a agdes pontuais e dependente da boa vontade dos

gestores locais.

Assim sendo, em termo de “Politicas e Estratégias” da gestdao de riscos nas contratacdes
da Prefeitura, pela percepcdo dos entrevistados, observa-se uma fragilidade institucional,
caracterizada pela dificuldade de articulagdo estratégica. O desconhecimento dos entrevistados
acerca do apetite a risco, compromete o alinhamento entre os objetivos organizacionais € a
tolerancia a riscos nas decisdes administrativas. Isso pode ser agravado pela ndo integracao da
gestao de riscos ao planejamento institucional, apontada por E9: “Nunca percebi alguém tendo
uma preocupacao de integrar a gestdo de risco com o planejamento”, o que indica necessidade

de maior aten¢do em transversalidade entre instrumentos gerenciais.
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relatos sugerem baixa disseminagdo, desconhecimento ou ndo aplicagao no contexto especifico
da Prefeitura. E9, por exemplo, refere ter “uma visao macro” da politica, sem detalhamento

operacional, o que demonstra o distanciamento entre o normativo e a pratica cotidiana.

O comprometimento da gestdo foi um elemento positivo destacado pelos entrevistados.
Apesar das adversidades, percebe-se um esforco da gestdo da Unidade e da alta gestdo da
universidade para avancar na tematica de gestao de riscos. Ademais, no que se refere a auséncia
de alocagdo especifica de recursos, os entrevistados revelaram a necessidade de alocagao de
recurso para o gerenciamento de riscos, principalmente no que diz respeito a recurso para
capacitagdo de pessoal. Contudo, limitagdes or¢amentarias foram mencionadas como principal

desafio neste aspecto.

Portanto, em relacdo a “Politicas e Estratégias”, a auséncia de diretrizes claras,
integracdo da gestdo de riscos com o planejamento estratégico e a alocagdo de recursos

configura um cenario que exige atencao.

Pessoas

A andlise das respostas relativas a “Refor¢o da Accountability” sugere a existéncia de
iniciativas pontuais de comunicacdo e orientacdo sobre a gestdo de riscos, mas que nao se
configuram como um sistema uniforme e formal, com protocolos de comunicagdo
estabelecidos. Embora alguns entrevistados mencionem o recebimento de informagdes ou
comunicagdes, essas acdes parecem ocorrer de maneira esporadica, e ndo sistematica. Alguns
entrevistados informaram que receberam informagodes da Prefeitura (E1, E2, E6, E8, E9), do
DAF (E6, E7, E8), DPO (E7, E10), DGP/Procap (ES) e ja passaram informacgdes (E1, E2, E3,
E9, E10). As principais formas de transmissao de informagdes citadas foram via processo SEI,

reunides com as equipes de planejamento, por meio de cursos oferecidos pela Universidade.

El: Ah, sem duvida (ja recebeu alguma orientagdo ou ja passou alguma orientagdo
sobre a importancia do gerenciamento de risco nas contratagdes da unidade). Nos
discutimos os artefatos, quando a gente ia montar a equipe de planejamento, a gente
falava de todos, a importancia de cada um dos artefatos, por que teria aquilo, qual era
a importancia do ETP, qual a importancia do TR, que vai direcionar todo o edital, o
edital ¢ quase um copia-cola do TR, e noés falavamos da gestdo de risco, da
importancia que a gente tinha dentro da contratacdo para que o contrato, entdo, fosse
bem-sucedido. Entdo, nds falavamos, sim, a gente reunia o pessoal e discutia.
Basicamente, mais em fun¢do da minha carga de trabalho, isso ficava mais com
z*** 32 mas isso era um assunto discutido no dia a dia de cada contrato.

32 Todos os nomes pessoal citados durante a entrevista, foram omitidos nas transcri¢des deste trabalho.
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E2: Ah, sim, a gente sempre se falava a respeito de gerenciamento de riscos, até
mesmo porque € um ponto crucial... E a gente, sim, falava sempre com os diretores
em relagdo a essa preocupagio, em relacdo a essa questio.

E8: Em relagdo a fase de contratagdo, geralmente, 14 no inicio, para a gente que ja
tinha mais uma expertise, 14 no inicio, se a gente quisesse, a gente poderia ter apoio
[...] Tinha (informagdes sobre GR) da prefeitura e n6s também tinhamos 14 da DCA...
Todas instru¢des em reunioes.

E10: J4, recebi ja (... pelo DPO), e ja passei também para as equipes de planejamento
(orientagdo sobre a importancia do gerenciamento de risco nas contratagdes). Varias
vezes me... reunir com as equipes de planejamento para tentar passar um pouco do
conhecimento sobre a gestdo de riscos, orientar as equipes de como deveria ser feito
o mapeamento dos riscos da contratagao.

Por outro lado, E11 revela auséncia de capacitagdo ou preparo institucional:

Nos ndo tivemos nenhum treinamento para isso (gerenciamento de riscos nas
contratagdes). Pelo menos na minha gestdo (2019-2023), na minha época (corrige),
né? Nido tivemos treinamento. Entdo, a gente fazia isso juntamente com a
coordenadoria de contrato, que ¢ a DCA, certo? E a DISEG, a Prefeitura ¢ a DCA
fazem esse trabalho em conjunto. Mas a DCA ¢ a principal responsavel.

Nao, ndo (recebeu algum tipo de orientagdo da coordenacdo de licitagdo ou da
coordenagdo de administragdo geral). Nenhuma.

Diretamente, ndo (recebeu algum tipo de orientagdo ou ja passou algum tipo de
orientagdo sobre a importancia de gestdo de risco nessa fase de contratagdo).
Diretamente ndo recebemos nem documento, nem treinamento sobre essa questio.
Entdo a gente faz o trabalho, encaminha e depois o resultado nao ¢ definido por noés.

As respostas relacionadas a subcategoria “Estrutura de Gestdo de Riscos (GR) e
Controles” apresenta uma percep¢ao mais positiva em relaciao aos outros elementos analisados,
indicando que parte dos servidores da Prefeitura possui conhecimento basico sobre riscos e que
ha algum grau de estrutura minima para identificar, avaliar e mitigar riscos nas contratacdes.
No entanto, as evidéncias também apontam para inconsisténcia na capacitacdo e na

institucionaliza¢dao de controles internos.

Quando perguntados se ha consciéncia das atribui¢des e responsabilidades por parte dos
membros da primeira linha de controle, a maioria dos entrevistados responderam positivamente

(E1, E2, E3, E4, ES, E6, ES, E9, E11).

E2: Olha, eu digo que hoje, sim (os servidores envolvidos na contratagdo possuiam
consciéncia das atribuigdes e das responsabilidades referentes ao gerenciamento de
risco nas contratagdes). Eu acho que a maioria ja tem um entendimento maior, até
mesmo que a gente percebe isso no formato das contratagdes e porque eles também té€m
recebido, na minha opinido, aqueles que ficam diretamente nas contratagdes e tal, nas
comissoes, fazendo cursos, treinamentos bem importantes que fazem uma diferenca
muito grande... agora, sim, pode ser que tenha uma ou outra pessoa que nao tenha
conhecimento, pode, mas talvez seja aquele que ndo estava acostumado nessa area.
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E5: Eu acho que sim (os servidores que estdo envolvidos nas contratagdes possuem
consciéncia das suas atribuigdes e responsabilidades). Pelo menos quando eu participei
das duas contratagdes, o pessoal sabia bem definir qual era o papel, o que precisava ser
feito, como ¢ que se ia fazer para poder ter uma boa licitag@o para a universidade. Isso
dai eu acho que funcionava. O que as vezes a gente sentia um pouco de falta é que as
vezes muita coisa ja vinha preenchida. Eu ndo sei se alguém ja tomava essa iniciativa,
ja fazia um termo de referéncia. Em cima desse termo de referéncia, eu ia trabalhar
algumas coisas em alguns pontos. Mas era isso, fazer reunido, trabalhar alguns pontos
especificos. Mas a maioria das vezes o termo de referéncia ja estava preenchido. Entdo,
o pessoal debatia em cima disso, mas eu acho que todo mundo ja sabia qual era o seu

papel.

Um ponto de alerta diz respeito a afirmag@o do entrevistado ES ao afirmar que alguns
documentos da fase de planejamento chegavam para a comissdo preenchidos, o que pode
comprometer a atuacao da equipe de planejamento na construcao dos artefatos da contratagao
e, mais do que isso, suprimir a atuacdo de atores centrais no processo defini¢do do objeto a ser

contratado e os demais procedimentos decorrentes.

De modo diferente, dois entrevistados (E10 e E7) responderam acreditar que os
servidores da primeira linha possuem consciéncia de suas atribui¢des e responsabilidades. E10
entende que a atuagdo da equipe de planejamento ¢ mais para cumprir determinacdes legais. Ja

E7 afirma que as contratagdes ocorriam de forma “quase que improvisada".

E10: Eu creio que nao (que os servidores da primeira linha possuem consciéncia de
suas atribuicdes e responsabilidades). Eu creio que ndo. Eles fazem mais para
atendimento da instrucdo processual. E ndo pelo verdadeiro valor que a gestdo de
riscos deveria ter no processo de contratagdo como um todo.

E7: eu acredito que ndo (os servidores que estdo envolvidos diretamente nas
contratagdes possuem consciéncia de suas atribuigdes e responsabilidades no
gerenciamento de risco). Porque, como eu falei, a gente ndao tem um planejamento
prévio para contratagdes. As contratagdes acabam ocorrendo... de uma maneira quase
que improvisada, porque ndo tem um gerenciamento. Assim, eu falo da prefeitura
como um todo. Se eu for tratar s6 da minha coordenagao, a resposta € que sim. Porque
a gente consegue fazer um planejamento, um acompanhamento mais proximo das
contratagdes. Dentro da minha coordenacdo. Mas dentro da Prefeitura como um todo,
ndo tem um gerenciamento, alguém que... que esteja acompanhando, de fato, os
contratos e dando treinamento, aconselhamentos dos servidores das areas fins. Entdo,

eu acho que tem uma dificuldade ainda

Quanto a capacitagdo dos servidores que atuam na primeira linha de defesa, a maioria
dos entrevistados responderam ndo serem regularmente capacitados (E3, E4, E5, E7, ES8, E9,
E10, E11), e que as agdes dependiam muito da iniciativa do proprio servidor “correr atras” e/ou

“aprender sozinho” (E4, ES, E8, E9, E11). No entanto, o entrevistado E2 afirmar que existia
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no custeio de curso oferecidos externamente. Interessante também ¢ a afirmagdo do
Entrevistado ES, que afirma a dificuldade de realizar cursos externos, o que pode estar
associado a limitagdes or¢amentdrias e a falta de critérios objetivos para utilizagao dos recursos

limitados de forma a contemplar os diferentes ptblicos requisitantes de agdes de capacitagdo.

E9: Em algumas coordenagdes vocé v€ que as pessoas correm atras de capacitagdo, as
vezes por conta propria, as vezes vai pela UnB, as vezes vai pela Negocios Publicos.
E alguns setores da DIMAT, eles sdo bem atentos de querer se capacitar. Mas eu acho
que tem alguns que... Que ainda carecem disso... E identificando que ele possui aquela
responsabilidade sobre a etapa da contratacdo, acaba correndo atras da capacitagdo
para tentar se resguardar, fazer o trabalho correto, a questdo dele todo.

ES: Olha para vocé ver. A capacitacdo, vamos dizer assim, dentro da PRC. A
capacitacdo da PRC, se o proprio servidor ndo correr atras, ¢ muito dificil ele ter feito.
Isso eu falo nas duas gestdes que eu passei. Oportunidades de vocé ir fazer, mesmo
que fosse indicado pela prefeitura, era complicado. Os editais, geralmente, quando a
gente entrava para poder fazer algum tipo de curso fora, a universidade, no meu caso
mesmo, foi duas vezes, mandaram devolver o processo falando que ja tinha acabado
o recurso, ou que ja tinha pessoal para poder fazer, ou que o recurso ja ndo dava mais
para atender. Entdo, isso por duas vezes aconteceu isso. E uma outra vez, que a gente
até pediu a Prefeitura para poder pagar um curso para a gente, que era da propria parte
de manutencdo, o diretor negou, falando que era para a gente procurar a ENAP e tal.
Al, eu acho que ndo faz tanta questdo em relacdo a capacitagdo dos servidores, por
parte da prefeitura. A universidade tem as suas politicas, eu acho que é a mais aberta.

E7: Nao. Néo tinha regularidade (na capacitacdo dos servidores da primeira linha de
defesa). Eu, por exemplo, eu sou servidor da prefeitura desde 2016. Desde 2016 eu
fui a um congresso de capacitag¢ao direcionado a licitag@o publica. Eu nunca participei
de outro treinamento para tratar disso.

Quanto a atuacao das demais linhas defesas (auditoria e procuradoria), unanimemente
os entrevistados reconhecem a importancia de tais instancias de controle para a gestao de risco
nas contratagdes, contudo sentem falta de um contato mais préximo (E1, E4, ES, E7, E8). A
atuacdo da auditoria interna € apresentada como limitada, considerando limitagdes de

quantitativo de servidores (E6) e, consequentemente, a interface reduzida com a PRC (E1, E2).

Contudo, ndo foram mencionadas outras instancias de controle interno pelos
entrevistados, como interven¢ao da chefia imediata, ou mesmo o Comité de Governanga ¢

demais instancias de controle da institui¢ao

Dessa forma, os relatos sugerem a necessidade de reforgar uma politica de gestao de
pessoas orientada ao fortalecimento da capacidade institucional em riscos, o que envolve tanto
a formagao técnica continua quanto o estabelecimento de mecanismos claros de distribuigdo de

atribui¢des, responsabilizacdo, comunicagdo e controle interno.
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Quadro 8 - Principais achados das entrevistas em relagdo ao Ambiente.

Temas Analisados

Principais Achados

Entrevistados

Lideranca

Fragil cultura institucionalizada de gestdo de riscos nas
contratacdes. Atuacgao fragmentada, reativa e a cargo das
areas demandantes, sem diretrizes uniformes ou
coordenagdo centralizada.

Incerteza e desconhecimento quanto a existéncia de
instancias formais responsaveis pela gestdo de riscos.

Algumas iniciativas pontuais ndo foram
institucionalizadas ou foram descontinuadas.
Auséncia de mecanismos formais de supervisdo.

Desconhecimento sobre a existéncia de indicadores
definidos, rotinas de monitoramento ou integrag@o entre
unidades responsaveis.

E2, E8,E10

El, E2, E3, E5, E6,
E7, E8, E9, E10, E11

El, E3, E4, E5, E6,
E7,E9, E10,E11

Politicas e Estratégias

Auséncia de conhecimento sobre apetite ¢ a tolerancia a
riscos. Desconhecimento sobre o conceito e sobre sua
aplicagdo institucional.

Falta de articulagdo pratica entre objetivos institucionais
e processos de gestdo de riscos.

As entrevistas sugerem conhecimento limitado pelos
servidores sobre a politica institucional.

A maior parte dos entrevistados percebe esforgo da gestao
para implementar a politica de riscos; outra parte aponta
falta de envolvimento sistematico e descontinuidade
entre gestoes.

E3, E4, ES, E6, ES,
E9, E10

E9, E11

El, E2, E7, ES, E9,
E10

El, E2, E4, E5, E7,
ES8, E9, E10

Pessoas

Iniciativas pontuais de comunicac¢do e orientagdo sobre
gestdo de riscos.

Falta de fluxo formal e continuo de comunicagio.
Percepcdo de que os servidores da primeira linha de
defesa possuem conhecimento de suas atribuicdes e
responsabilidades na gestdo de riscos.

A maioria reconhece suas atribui¢des no gerenciamento
de riscos.

Capacitagdo insuficiente, irregular e, em geral,
dependente da iniciativa individual. Restrigdes
or¢amentarias e dificuldade de acesso a cursos externos
limitam o aprimoramento institucional

Reconhecimento da importancia da auditoria e da
procuradoria, porém com baixa interface e apoio
limitado.

El, E2, E3, ES, E6,
E7, E8, E9, E10, E11

El, E2, E3, E4, ES,
E6, E7, E8, E9, E10,
Ell

Fonte: elaboragdo propria.
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2.5.2 Processos
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Identificacdo e Analise de Riscos

A analise das respostas referentes a subcategoria “Estabelecimento de contexto e
documentacdo” na gestdo de riscos das contratagdes da Prefeitura da UnB sugere a falta de
padronizacao de um método uniforme para identifica¢do e avaliagcdo de riscos, especialmente
no que diz respeito a defini¢ao do escopo, objetivos, critérios € ambiente interno e externo das
contratacdes, tendo em vista a ISO 31000 e a propria politica de gestdo de riscos da

Universidade, criado com base naquela.

Das falas dos entrevistados, ¢ possivel notar a inexisténcia da adogao de um método
bem delimitado para identificagdo e analise de riscos. Nenhum dos entrevistados afirmou ter
como referéncia o que estd estabelecido na politica de gestdo de riscos na universidade,
especialmente o documento voltado a gestao de risco nas contratagcdes da UnB. Portanto, nesta
fase ¢ realizada a adoc¢do do que se encontra estabelecido nas praticas institucionalmente,
geralmente decorrente de experiéncias e vivéncias pessoais. Segundo os entrevistados, ndo era
seguido um método especifico para identificacdo e avaliagao de riscos (E4, ES5, E6, E8; E10,
El1).

ES8: Nio formalmente, mas existia informalmente (alguma diretriz, alguma orientacao
que instrui os fiscais, ou que instrui a equipe de planejamento a realizar o
levantamento dos riscos)

E10: Nao, ndo tinha essa metodologia estruturada nao (estabelecimento de contexto,
identificagdo dos interessados, por comunicagdo de resultados). Basicamente, o que

se debatia ali era qual o risco... da contratagdo falhar, ou ndo ocorrer como a gente
espera, mais ou menos isso. Era uma coisa bem empirica mesmo.

Apesar dessas limitagdes, alguns entrevistados apontam experiéncias pontuais sobre
métodos de gestdao de riscos, como E2 e E10. Esses relatos indicam que, embora haja algum
nivel de compreensado conceitual e aplicagdo empirica da etapa de estabelecimento de contexto
na gestdo de risco nas contratagdes da Unidade, ndo hd a adog¢do consciente do método
estabelecido na politica de gestao de riscos da universidade e demais documentos de orientagao
(guia de gestao de riscos e plano de gestdao de riscos nas contratagdes da UnB). A nao adogao
de procedimentos definidos para essa fase compromete a efetividade do gerenciamento de
riscos subsequente, ja que a etapa de contexto ¢ essencial para orientar a identificacdo, analise,

avaliagdo e tratamento de riscos.

Portanto, por meio das respostas dos entrevistados, ¢ possivel inferir que a Prefeitura da

UnB opera em um ambiente onde o estabelecimento de contexto na gestdo de riscos ainda
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depende da experiéncia individual dos servidores e ndo estd integrado a politica da
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Universidade.

As respostas dos entrevistados sobre a subcategoria “Identificacdo e analise” de riscos
nas contratagdes da Prefeitura da UnB revelam um cenario misto, com indicios de praticas
intuitivas e ndo sistematizadas, ao lado de tentativas pontuais de identificacdo de riscos

baseadas na experiéncia anterior, mas sem um método formal estabelecida.

Quando perguntados se a identificacao de riscos nas contratagdes da Unidade conta com
alguns elementos, os entrevistados responderam (os entrevistados ndo mencionados nao

souberam responder ou optaram por nao responder):

a) Conta com pessoal com conhecimento adequado (Sim: E2; E4; E5 / Nao: ES,
E10, E11 / Depende: E6; E9);

b) Conta com técnicas e ferramentas adequadas (Sim: E2, E5 / Nao: E4, E6, ES,
E11/ Depende: E9);

c) Considera riscos de fraude (Sim: E4, ES, E8, E9, E10, E11 / Nao: E7, E6);

d) Lista de riscos identificados (Sim: E4 / Nao: E3, E6; E10);

e) Avaliagdo de riscos (probabilidade e impacto) (Sim: E4, E7, ES, E9, E10 / Nao:
E3).

As respostas dos entrevistados sobre a subcategoria indicam um cendrio caracterizado
por praticas com baixa sistematizagdo e auséncia de métodos formais consolidados. Observa-
se uma heterogeneidade quanto ao conhecimento técnico dos envolvidos, sendo que parte dos
entrevistados reconhece capacitagdo adequada, enquanto outros apontam deficiéncias ou
limitagdes contextuais. Os entrevistados que responderam “dependem”, geralmente
relativizaram as respostas em fun¢do dos diferentes setores da PRC. Neste caso, foi possivel
notar que entre os entrevistados havia setores conceituado como comprometidos e outras nem

tanto.

A utilizagdo de técnicas e ferramentas especificas para identificagdo de riscos € limitada
e pouco disseminada, o que evidencia fragilidade metodologica. Quanto a consideracao de
riscos de fraude, embora a maioria dos entrevistados declare tratar desse aspecto, a pratica
parece ndo estar uniformemente institucionalizada. Constatou-se, ainda, a inexisténcia de uma
lista formal de riscos perviamente identificados, sendo os levantamentos realizados de forma

pontual e ndo cumulativa de acordo com cada nova contratacdo. A avalia¢dao sistematica de
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riscos, considerando probabilidade e impacto, ocorre de maneira parcial e ndo padronizada. De
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modo geral, o cenario aponta para um estagio basico de maturidade na gestdo de riscos, com
necessidade de avancos na formalizagao de procedimentos, capacitacao técnica e consolidagao

de registros historicos.

Deve-se observar que ndo ha consenso entre os entrevistados sobre a participagdo de
pessoal com conhecimento adequado para gestdo de riscos, o que pode evidenciar a falta de
capacitacdo técnica e de critérios estabelecidos para que a etapa de identificacao seja realizada
com rigor metodologico. Destaca-se, ainda que de forma pontual, a boa pratica apresentada por
E9, ao mencionar a utilizagdo de aprendizados passados para orientar a identificagdo:

E9: A gente observa fatores de contratacdes passadas, a gente v€ de outras instituigdes
e muitas vezes a gente identifica coisas que sdo conhecimento técnico daquele objeto,

a gente acaba colocando uma coisa ou outra para... para alimentar essa gestdo de
risco, essa expectativa do que pode acontecer de errado.

Dessa forma, conclui-se que a etapa de identificagdo e analise de riscos ocorre de
maneira pontual, ndo padronizada e dependente do conhecimento tacito dos servidores. A
auséncia de instrumentos como listas de verificacdo (checklists), categorizacdo de riscos,
métodos de andlise uniforme e bem delimitada, e registros formalizados limitam a capacidade
da unidade de prever, classificar e tratar os riscos de forma eficaz e replicavel a outras

contratagoes.

Portanto, com base nas respostas dos entrevistados, a identificacdo e andlise de riscos
nas contratacdes da Prefeitura da Universidade de Brasilia (UnB), em alguns casos, ocorre de
forma intuitiva, descentralizada e ndo padronizada. Os relatos indicam que, embora os
servidores reconhecam a necessidade de pensar em riscos, essa pratica ocorre majoritariamente
durante a elaboracao dos termos de referéncia e do estudo técnico preliminar, carecendo de uma

visdo holistica sobre todo o processo de planejamento de contratacao.

Do ponto de vista do estabelecimento de contexto, a gestdo ainda depende da iniciativa
dos servidores, da memdria institucional, fatores esses que limitam a maturidade e a efetividade

da gestdo de riscos nas contratagoes.

Avaliacio e Resposta a Riscos

As respostas dos entrevistados E6, E8, E9 sobre a falta de critérios estabelecidos para
priorizagao de tratamento de riscos, sugere o desconhecimento ou a inexisténcia de diretrizes

formais para priorizacdo, classificagdo ou resposta aos riscos identificados, comprometendo
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diretamente a tomada de decisdo baseada em critérios objetivos. E10 retoma a afirmativa de
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que a identificacdo de riscos € para instruir processo, € que eventualmente, na consolidagao de
um risco, € que se busca verificar o que se tinha identificado como risco, plano de contingéncia

etc., nao havendo um acompanhamento do risco durante a contratagcdo e execucao contratual.

Destaca-se a resposta de E4, que descreve de forma informal o tratamento dos riscos de
uma fase inerente e uma fase residual, assim como a afirmativa de E9, ao dizer que “nunca
presenciei uma comissao que usasse um critério perfeito, assim, objetivo para mensurar o
impacto e a probabilidade”.

E4: Uma parte ¢ (s6 de praxe), e outra parte ndo. A outra parte a gente faz para que?
A gente se livrar de uma machadada maior. A gente cita ali que ¢ o mais problematico
que a gente acha. A gente vem trabalhando ja ha um tempo, ja tem uma expertise.
Esse risco aqui ¢ um risco potencial. Esse aqui também. A gente vai enumerando. Até
chegar ali na parte verde. Ele comega vermelho. Vai ali permeando no laranja, ai vai

ficando ali meio que amarelo e ja cai pro verde. Entdo, o nosso risco a gente delimita
dessa forma.

Por outro lado, o entrevistado E11 negou categoricamente a atribuicdo de gerenciar
risco: “Nao, sim, acredito que existe essa preocupagao sim (da prefeitura como um todo em
gerenciar os riscos de contratagdes), certo? Mas ndo era um trabalho nosso aqui em gerenciar

esse risco’.

A andlise das respostas referentes a subcategoria “Avaliacdo e respostas aos riscos”
indica inexisténcia ou desconhecimento de critérios formais para a priorizagao e tratamento de
riscos nas contratagdes da Prefeitura da UnB, o que compromete a tomada de decisdo

estruturada e baseada em parametros objetivos.

Os relatos de E6, E8 e E9 evidenciam a auséncia de diretrizes que orientem a
classificagdo, priorizagdo ou resposta aos riscos identificados, enquanto E10 destaca que a
identificagdo de riscos ocorre de forma documental, sem o devido acompanhamento ao longo
da execugdo contratual. O depoimento de E4 sugere um tratamento empirico e informal,

baseado na experiéncia acumulada.

Monitoramento e Comunicacao

A andlise das respostas dos entrevistados aponta para a inexisténcia de protocolos
formalizados para a comunicacao sobre o monitoramento de riscos nas contratagdes da PRC,
conforme relatado expressamente por E1, E5 e E8. O entrevistado E2 refor¢ou essa conclusao

ao afirmar desconhecer a existéncia de tais protocolos. Essa auséncia de normatizagao
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compromete a estruturagdo da gestdo de riscos e enfraquece a comunicagdo sobre eventos
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criticos e incidentes relacionados ao planejamento das contratagdes.

Embora E10 tenha mencionado a existéncia de protocolos para comunicagao na fase de
gestao contratual, deixou claro que nao ha continuidade no monitoramento dos riscos ao longo
da execugdo contratual. A comunicagdo sobre incidentes ocorre por meio dos canais
tradicionais previstos na legislacdo, como notificagdes e registos formais no Sistema Eletronico
de Informagdes (SEI), independentemente da gestdo de riscos. Este relato indica que, mesmo
quando ha comunicacao de ocorréncias, ela nao estd integrada a um sistema de gestao de riscos,
o que pode levar ao esquecimento dos riscos previamente mapeados e a ineficacia no tratamento
de eventos criticos.

E10: Existia o protocolo (para comunicar riscos) de quando... ai ¢ na gestdo do
contrato ja. Se esse risco alterasse ao longo da contratagdo, a gente ndo identificava
essa alteragdo, porque meio que se esquecia ali o0 mapeamento dos riscos, entendeu?
A gente esquecia ele. Agora, 14 na frente, a empresa simplesmente abandonava a obra.
E um risco. Tinha sido mapeado. Entendeu? Entdo, assim, a comunicagdo ¢ a
comunicagdo formal com ou sem gestao de riscos que a lei prevé notificagdo do fiscal,

isso tudo ja acaba sendo uma forma de comunicagéo institucional de um risco que
estava acontecendo.

Os relatos também apontam para uma gestdo informal e reativa, como enfatizado por
E1l, que descreveu a auséncia de protocolos ¢ a adogdo de medidas improvisadas conforme as
situagdes surgiam. E4 retornou a questdo de inexisténcia de um setor de controle especifico
para a gestdo de riscos como elemento causador de sobreposicdo de fungdes, alertando para
possivel colisdo com o principio da segregagdo adequada de responsabilidades no processo
licitatorio®®. Essa lacuna organizacional contribui para a deficiéncia no gerenciamento de riscos

e para a auséncia de coordenacdo centralizada.

Apesar das fragilidades institucionais, parte dos entrevistados (E1, ES5, E8) afirmou que
os resultados do monitoramento de riscos, quando realizados, sdo utilizados como subsidio para
a tomada de decisdo e, em menor medida, para a corre¢do de deficiéncias e promogao de

melhorias continuas. Contudo, outros entrevistados (E2, E7, E9) declararam desconhecer a

33 O principio da segregagdo de fungdes determina a separagdo de atribui¢des ou responsabilidades entre
diferentes agentes publicos no contexto de contratagdes publicas. O objetivo € prevenir erros, omissoes, fraudes
e uso irregular de recursos publicos, assegurando que cada fungao critica do processo de contratagao seja
desempenhada por agentes distintos. Essa pratica busca reduzir a possibilidade de ocultacdo de erros e a
ocorréncia de fraudes, garantindo maior controle e transparéncia nas etapas do processo licitatorio.

A Lei determina que a autoridade maxima do 6rgdo deve observar esse principio na designagdo de agentes para
fungdes relevantes, sendo vedada a designacdo do mesmo agente para atividades incompativeis, especialmente
aquelas que envolvem riscos significativos (art. 7° e § 1°).
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existéncia de atividades sistematicas de monitoramento de riscos, o que sugere inconsisténcia
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nas praticas entre os setores ou equipes envolvidas.

E1: Nao, ndo tinha protocolo (estabelecidos acerca da comunicagdo de riscos) a ser
seguido, ndo. Nio tinha, ndo. Era uma coisa que a gente via, conversava com a equipe,
enquanto o trabalho estava sendo desenvolvido. Nao tinha nenhum protocolo,
nenhuma orienta¢do de como deveria seguir.

E4: como eu te falei, a gente ndo tem um setor de controle aqui. Entdo, acaba que fica
dificil a gente fazer um protocolo (acerca de comunicacio sobre riscos identificados
e monitorados) se ndo tem um setor de controle, um setor que diria a diretriz. O setor
que controla automaticamente ele tem resposta. Se eu ndo tenho um setor que controle,
como ¢ que vocé vai ter a resposta? Que hoje a gente tem um problema desse aqui,
que eu vejo. Hoje a gente ataca, a gente defende, a gente apita e a gente ¢ técnico. Que
eu acho que € uma coisa que teria que ter [...]. Entdo, quem tinha que gerenciar seria
um setor diferente do nosso [...] Entdo eu acho muito errado isso, mas acontece.
Porque o pessoal, ah, isso aqui tem que ser vocés, que era a (area) técnica e tal, mas
gerenciamento ¢ um gerenciamento administrativo. Fiscaliza¢do ¢ uma parte técnica.

No que se refere aos sistemas de informacao utilizados para registro de riscos, os relatos
sdo igualmente fragmentados. Alguns entrevistados (E1, E5, E9, E10) mencionaram o uso de
sistemas como SEI e ComprasGov para registro de informag¢des contratuais e ocorréncias, mas
outros (E4, E6) afirmaram inexistir qualquer registro especifico. Parte dos entrevistados (E3,
E7, E8) relatou desconhecimento sobre a utilizagdo de sistemas para esse fim, indicando falhas

em disseminacdo de informacao e auséncia de procedimentos uniformes.

Nesse ponto, a auséncia de sistemas integrados e especificos compromete a
consolidagdo de registros historicos, a anélise de dados, o monitoramento continuo, a geragao

de relatorios e a aprendizagem organizacional.

Portanto, o cendrio aponta para uma gestao de riscos inicial, ainda fragmentada e com
baixo grau de institucionalizagdo, sem protocolos claros para comunicagdo € monitoramento,
sem um ato administrativo definindo as responsabilidades especificas dos envolvidos nos
processos de aquisi¢des, € com praticas que variam significativamente entre os envolvidos. Esse
contexto evidencia a necessidade de criar protocolos formais, designar setores responsaveis,
capacitar as equipes e estruturar o uso de sistemas informatizados para registro € monitoramento
de riscos, de modo a assegurar maior efetividade e rastreabilidade no gerenciamento de riscos

contratuais.

No que se refere a percepcao sobre a atua¢do da Auditoria Interna em fornece suporte a
PRC, no processo de gerenciamento de riscos na Unidade, a andlise das respostas dos

entrevistados apresenta um cendrio também difuso e caracterizado por percepgdes
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heterogéneas. Parte dos entrevistados, como E1, E3 E4el e E9, demonstra desconhecimento ou
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percepcao limitada sobre o papel da auditoria interna no apoio ao gerenciamento de riscos. E1
afirmou nao perceber a presenca da auditoria junto a Prefeitura, enquanto E4 negou o
fornecimento de suporte. O entrevistado E3 cometeu um equivoco ao afirmar que a
Universidade ndo possui auditoria interna, quando, na verdade, tal unidade ¢ obrigatoria em
instituicdes publicas federais, conforme prevé o Decreto n® 3.591/2000, e esta contida na

estrutura organizacional da UnB.

Por outro lado, alguns entrevistados, como E2, E5, E7 e E10, reconheceram a existéncia
de suporte da auditoria interna, embora com limitagdes. E2 destacou uma mudanga no perfil da
auditoria, que atualmente exerce um papel mais orientador e pedagdgico, aproximando-se das
unidades quando necessario. E5 reconheceu que, quando acionada, a auditoria oferece
orientacdes e recomendagdes. O relato de E7 corrobora a percep¢do de que a auditoria interna
fornece suporte, mesmo que de forma pontual. O depoimento de E10, mais uma vez, retoma
uma reflexdo importante: o mapeamento de riscos era, na pratica, utilizado como instrumento
meramente formal, elaborado para atender exigéncias legais, mas abandonado durante a
execucdo contratual. Segundo E10, a auditoria estava disponivel para oferecer suporte, mas os
servidores da PRC ndo buscava por esse apoio de forma proativa, evidenciando uma cultura
organizacional com dificuldade em operacionalizar a gestdo de riscos como ferramenta

gerencial.

E10: Ela (auditoria interna) fornecia suporte, sim. O que eu sentia falta é que a gente
¢ que ndo buscava. A gente aqui ndo buscava. Ha uma ideia de que a gente estava
sempre no sufoco, apagando incéndio. Entdo, o gerenciamento de riscos, uma vez ele
feito, ele era uma pega praticamente morta. A gente fazia o gerenciamento de riscos,
na pratica ¢ isso, para atender a legislagdo. Mas, a partir dai, ndo se usava essa
ferramenta, esse instrumento para efetivamente melhorar a contratacdo. Ele servia
como um momento de reflexdo sobre o contrato. Era basicamente isso. A gestdo do
risco ndo era um instrumento de gestdo, era um instrumento de reflexdo sobre a
contratagdo. A partir do momento que a gente reunia a equipe de planejamento e
refletia sobre os riscos daquela contratagdo nao serem a melhor possivel, a gente
conseguia melhorar a elaborag@o do termo de referéncia, para evitar que esses riscos
acontecessem. Entdo, a maior utilidade do mapeamento de risco para nds era essa
etapa. Agora, uma vez que o contrato ja estava rodando, essa pega praticamente
morria. Ninguém recuperava o mapeamento de risco para ver o que tinha sido pensado
ali.

E2: A auditoria também. Eu acho que a auditoria hoje faz um papel muito importante
em termos de conscientizag@o, em termos antes se via... O aspecto ndo € punitivo a
palavra, seria outra palavra ai. Mas, assim, antes disso, ela esta sendo mais didatica,
ela esta sendo mais orientadora. Entdo, eu acredito que tem, sim, uma mudang¢a nisso
ai. Se vocé disser que tem uma aproximag¢ao muito grande, assim, aproximagao grande
¢ quando vocé esta todo o tempo ali junto, mas sempre, quando necessario, eles estdo,
sim, orientando, estdo até fazendo as ... auditorias no sentido de melhoramento. Entao,
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eu acho que sim. Eu penso que houve uma evolucdo, uma melhora muito grande para
o que tinha anteriormente.

Os entrevistados E6 e E9 chamaram a atengao para a limitacdo estrutural da auditoria
interna, principalmente relacionada ao volume de demandas e a quantidade insuficiente de
servidores, que a obriga a priorizar ocorréncias com maior impacto ou visibilidade institucional.
E6 ¢ E9 também indicaram que o foco da auditoria interna, quando presente, estava voltado
para temas especificos, como manutengdo predial, sem fornecer orientagdes direcionadas ao

aprimoramento da gestao de riscos nos contratos.

Em resumo, a analise evidencia que o suporte da auditoria interna a gestdo de riscos na
Prefeitura da UnB ¢ percebido como eventual. Ha relatos que indicam a existéncia de suporte
formal, mas ha também percep¢des de auséncia, desconhecimento ou limitagdes operacionais.
A falta de integracdo entre a auditoria e as equipes responsaveis pela gestao de riscos, somada
a baixa cultura organizacional de utilizagdo continua dos instrumentos de gerenciamento de

riscos, compromete a eficdcia das acdes de mitigacdo e a evolucdo da maturidade institucional.

Esse contexto reforca a necessidade de aproximacdo da Auditoria Interna junto as
unidades operacionais, fortalecimento de sua atuagdo preventiva e orientadora, e ampliagdo da

conscientizacao sobre a importancia de utilizar a gestao de riscos como ferramenta de gestao.

Quadro 9 - Principais achados das entrevistas em relagdo a dimensao “Processos”.

Tema Principais Achados Entrevistados
Identificaciio e Analise |Falta de padronizagdo e método formal para identificacdo |E4, ES, E6, ES,
de Riscos e analise de riscos (politica de gestdo de riscos da UnB); |[E10eEll
Praticas intuitivas, nao sistematizadas ¢ dependentes da |[E8 ¢ E10
experiéncia dos servidores;
E9
Baixa institucionaliza¢do de procedimentos e fragilidade
de registros formais para além da matriz de riscos.
Avaliacao e Respostas |Auséncia de critérios estabelecidos para priorizagdo e E6, E8 ¢ E9
aos Riscos tratamento de riscos;
E4 e EIO
Tratamento informal baseado na experiéncia.
Monitoramento e  |Inexisténcia de protocolos formalizados para El, E5, E8 e E2
Comunicacio comunica¢do e monitoramento de riscos;
Gestdo fragmentada e reativa; E10
Uso limitado de sistemas informatizados; E1, E5,E9 ¢ E10
Suporte eventual da auditoria interna com baixa E2 e E10
integragdo entre as linhas de controle interno.

Fonte: elaboragdo propria.



PPG-GIPP
il

2.5.3 Parcerias

110

Gestao de Riscos em Parcerias

A analise das respostas dos entrevistados sobre “Gestao de Riscos em Parcerias™ sugere

que a Prefeitura da Universidade de Brasilia (UnB) nao adota préaticas institucionalizadas para

o gerenciamento de riscos compartilhados, especialmente nos casos de parcerias com outros

orgdos da Universidade. Os relatos sdo no sentido de auséncia de documentos formais,

protocolos de atribuicao de responsabilidades € mecanismos de coordenagao interinstitucional,

comprometendo a eficacia dos processos conjuntos.

Segundo os entrevistados, a PRC nao realiza a gestdo de riscos compartilhados (E1, ES,

E6, E8, E11). Um fator mencionado que afeta o gerenciamento de riscos compartilhados ¢ a

falta de servidor, conforme afirmado pelo E2, e designado de “esvaziamento da Universidade”,

segundo E3.

E2: O Y***34 gaju para aquele concurso e depois a gente ndo teve mais como mandar
ninguém para fazer o acompanhamento disso. O fato € que o guia foi feito 14, acho
que no final com o Prefeito mesmo, depois ele foi 14 e participou e tal, e esse guia, eu
diria assim, que a gente ndo... ndo deu continuidade, digamos, na Prefeitura para
alguém fazer o acompanhamento, até mesmo porque a gente ndo tinha ninguém para
acompanhar. Quem ainda acompanhava no sentido de fazer uma coisa ou outra era o
Z*%* 33 mas muito... Como é que eu diria? Muito superficial. muito superficial, porque
a gente ndo conseguiu mesmo. Entdo, por isso que eu te falei, que ano passado, esse
ano a gente ia entrar mais em relagdo a essa questdo ai, do Guia de Contratacio da
UnB, e ndo deu, realmente, infelizmente, a gente ndo conseguiu fazer esse
acompanhamento, até mesmo desses riscos ai que vocé esta colocando,
compartilhados.

Ademais, E7 e E9 afirmam que a identifica¢do de riscos era compartilhada com outras

unidades, porém E10 afirma ndo haver monitoramento.

E10: Cara, na verdade ¢ o seguinte, essa questdo do compartilhamento do risco, ela
surgia na elaboracdo do mapeamento de risco, s6 que... Morria ali. O
compartilhamento do risco... Essa peca, ela ndo gerava, pelo menos na minha visdo,
ela ndo gerava consequéncias praticas l4 na frente. Entendeu? Ela ndo gerava
consequéncias praticas 14 na frente. Nem em termos de visdo de riscos. Ninguém
nunca recorreu a0 mapeamento de riscos para identificar quem era atribuido aquele
risco 14 na frente ou alguma coisa assim. Entende?

A fala de alguns entrevistados aponta para uma tentativa de gestdo de riscos

compartilhados, ainda que informal, por meio de agdes isoladas.

34 Ver nota de rodapé 30.
35 Ver nota de rodapé 30.
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E1l: Cada um aponta o dedo para onde vocé acha que vai acontecer algum problema.
Mas compartilhado mesmo, olha, isso aqui eu compartilho com vocé, isso aqui a gente
trabalha junto, ndo existe isso, nao.

E4: Olha, eu acredito que isso ai (gerenciamento de riscos compartilhados) ¢ meio
que... Ele vai no bolo, porque automaticamente quando vocé faz um documento, a
chefia, que na verdade ¢ o prefeito ou os decanos, eles estdo assumindo o risco
também. Entdo, acredito que isso ai ja vai intrinsecamente, como o pessoal fala.
Mesmo ndo aparecendo, ele estd integrado.

El1: A gente ndo tem um documento, um mapa para poder seguir, mesmo 0 risco
compartilhado ou ndo, para vocé seguir o que vocé precisa fazer. Infelizmente, nos
ndo tinhamos ou ndo temos ainda uma estrutura completa para vocé fazer esse

trabalho.

Isso chama atencdo para a necessidade de aprimorar as estratégias e o desenvolvimento
de instrumentos para o gerenciamento de riscos compartilhados entre diferentes 6rgdos da
Universidade, e, em um grau mais desafiador, o gerenciamento de riscos com outros parceiros,
como fornecedores, usuarios de servigos/produtos e os demais interessados no processo de

aquisic¢ao.

Diante disso, as entrevistas sugerem que a Prefeitura da UnB, e de modo geral a
Universidade, ndo possui mecanismos que viabilizem a gestdo de riscos em parcerias. A
inexisténcia de instrumentos como matrizes de risco compartilhado, planos conjuntos de
resposta, defini¢cdes de papéis e instancias de governanga colaborativa impede a abordagem

integrada e coordenada de riscos contratuais.

Planos e Medidas e Contingéncia

A anélise das respostas a “Planos e Medidas de Contingéncia” revela que a Prefeitura
da Universidade de Brasilia (UnB) ndo possui praticas consolidadas nem institucionalizadas
para elaboracdo e/ou adogdo de planos de contingéncia especificos no contexto da gestdo de
riscos nas contratagdes. As manifestagdes dos entrevistados indicam que, quando tais planos
existem, sao elaborados em esferas mais amplas da Universidade (E2) e ndo estdo integrados

aos processos da unidade de forma estruturada (E10).

O entrevistado E10 faz mengao especificamente ao plano de contingéncia elaborado no
mapa de riscos das contratagdes. Entretanto, afirma desconhecer se o plano era executado na
pratica, considerando que ja havia um processo de contratacdo de licitagdo consolidado na

instituicdo. Esse elemento pode indicar a concorréncia de praticas e orientagdes de gestdo de
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o0 que pode repercutir na falta de efetividade e de operacionalizagdo dos instrumentos previstos.

E10: E, o plano de contingéncia, o que acontece: esta 14, no mapeamento do risco, nio
era plano corretivo, ndo, era de contingéncia. Existia, sim. E 14 no mapeamento do
risco tinha atribui¢do, quem era o responsavel por fazer aquilo. Agora, se aquilo era
realmente executado, ¢ que eu ndo sei. Eu nunca vi, particularmente falando, ninguém
recorrer a esse mapeamento para identificar de quem era o risco. A coisa ia
acontecendo 14 na frente. J& existia um processo sélido, sedimentado, de como as
contratagdes ocorrem.

No entanto, ndo se pode afirmar pela inexisténcia de medidas de contingenciamento de
riscos compartilhados, principalmente considerando a fala de E1, em que se mostra um esforgo,
mesmo que pontual, de gerenciamento do saldo de contratos compartilhados, ou mesmo, a
existéncia de estudos compartilhados entre unidades diferentes da Universidade junto a PRC
(E4). Por outro lado, ha relatos de resisténcias dos servidores em participar de procedimentos
licitatorios. Nesse sentido, discorre E4.

E4: Hoje a gente tem a dificuldade porque é um documento complexo e pode vir a dar
problema (processo licitatorio). Entao hoje muita gente ndo quer ter problema. Porque
se vocé vacilar em alguma coisa, ou a Universidade pode tomar um prejuizo, ou a
empresa pode tomar um prejuizo. Entdo a gente tem essas duas vias ai. Entdo assim,
hoje eu vejo quem faz mesmo ¢é aqui na [Prefeitura e na Infra. Os setores podem fazer?
Podem. Os setores querem fazer? Nao. Porque da trabalho, vocé€ tem que ter um tempo
ali, dedicar, vocé tem que escrever, tem que pesquisar isso aqui. Entdo hoje, como é
que vem pra gente aqui? Ah, a gente quer um motor. Ah, verifica a equipe técnica. A
gente esboga, o motor ¢ esse, esse, esse, poténcia tal, tensdo tal, corrente tal, tragdo
tal, encaminha. ‘Ah, eu ndo sei fazer isso e¢ aquilo’. Ai fica nesse jogo de empurra.
Vai e volta, vai e volta. O povo ndo quer fazer. Tem administrador nos setores, né?

Entdo o povo ndo quer fazer. Porqué? Esse ¢ o problema. D4 trabalho. Hoje o que da
trabalho, ninguém quer fazer.

Deve-se ainda citar o receio de penalizagdo por parte dos servidores, topico que faz
interface com a se¢do de “lideranca”, tratado anteriormente. Ha resisténcia dos servidores em
participar dos processos de contratacdo, temendo ser penalizados por eventual erro na condugao

do processo (E4).

Além disso, a auséncia de respostas por parte de varios entrevistados acerca dos
questionamentos envolvendo essa dimensao, deve-se ao fato de esses afirmarem nao conhecer
o0 assunto, ndo se sentir confortavel para prosseguir na entrevista quanto a esse tema, ou mesmo
ter respondido ndo existir gestao de riscos compartilhados na Unidade. Isso sugere que nao ha
conhecimento disseminado sobre a existéncia, elaboracdo ou aplicagdo de medidas de
contingéncia, o que reforca a conclusdo de que essa dimensdo esta pouco desenvolvida na

PRC/UnB.
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Isso compromete a capacidade da unidade de responder de forma estruturada a eventos
adversos ou a concretizacdo de riscos significativos. A inexisténcia de cenarios alternativos,

planos de continuidade, procedimentos emergenciais e atribuicdo de responsabilidades

especificas torna o processo de gestao reativo, vulneravel e dependente de improvisagdes.

Quadro 10 - Principais achados das entrevistas em relacdo a dimensao “Parcerias”.

Tema

Principais Achados

Entrevistados

Gestao de Riscos
em Parcerias

Inexisténcia de praticas formalizadas para gestdo de riscos
compartilhados.

Insuficiéncia de recursos humanos para acompanhamento de riscos
compartilhados. Situacdo agravada pelo "esvaziamento da
Universidade".

Existem iniciativas isoladas e ndo sistematicas para gestdo de riscos
compartilhados.

El, E2,E3,E4 ¢ ES
E6, E7, E8 e E9

E10 e E11

Planos e Medidas
de Contingéncia

Auséncia de planos de contingéncia institucionalizados. Quando
existentes, sao esparsos, elaborados em esferas superiores da UnB e
ndo aplicados na rotina da PRC.

Os planos de contingéncia previstos nos mapas de riscos das
contratacdes ndo sdo utilizados efetivamente.

A maioria dos servidores desconhece ou ndo possui familiaridade
com o tema. Parte dos entrevistados se sentiu desconfortavel em
tratar do assunto, sugerindo baixa disseminac¢do em relagdo as
parcerias em gestdo de riscos.

O gerenciamento de riscos ¢ predominantemente reativo.

E2, E4 e E10

Fonte: elaboragdo propria.
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Melhoria dos Processos de Governanca

A andlise das respostas a subcategoria “Integracdo da Gestao de Riscos aos Processos
Organizacionais” indica que a maioria dos entrevistados acreditam que os envolvidos na gestao
de riscos nas contratacdes da PRC possuem conhecimento sobre nivel de maturidade, eficacia

e progressao das acdes e monitoramento (E1, E2, E3, E5, E7, ES).

O entrevistado E10, embora acredite que os servidores possuem conhecimento da
eficacia da gestdo de riscos nas contratagdes, ndo possui a mesma crenga no que diz respeito ao
potencial desse instrumento nas contratagdes publicas,

E10: Eles (os envolvidos pela gestdo de riscos) possuem conhecimento (sobre a

eficacia da gestdo de risco nas contratagdes). Eu ndo sei se eles acreditam no potencial
da gestdo de riscos na qualidade das contrata¢des. Mas acredito que sim.

Outro aspecto tratado pelo entrevistado ¢ a visdo da gestdo de risco como imposi¢ao
legal, na qual a sua execucdo ainda é visando cumprir formalidades normativas (E9, E10).
Nesse sentido, o entrevistado E9 acredita que se ndo fosse uma demanda externa (imposi¢ao
legal), ndo haveria gestdo de risco nas contratagdes, principalmente considerando as
contratagdes que nao envolvem um elevado quantitativo de recursos. Isso se distancia de uma
olhar mais integrado e utilitarista de agregar valor publico no fortalecimento das agdes
institucionais na consecu¢do de seus objetivos. Sugerindo-se, entdo, a disseminacdo desse
instrumental na administragdo publica, conforme observagao feita pelo entrevistado E2, ao
dizer que “ainda tem que evoluir um pouco”, no mesmo sentido (E9, E10).

E10: Nao, isso (servidores tém conhecimento do nivel de maturidade em gestdo de
risco que a unidade esta e qual nivel que ela deseja alcangar) ... Eu creio que ndo. Da
minha experiéncia 14, eu creio que o nivel de maturidade ¢é baixo. E aquilo que eu te
falei, a gestdo de riscos € uma peca pura e simplesmente 14 para cumprir a legalidade.
Ela ainda estd um pouco longe de ser utilizada como uma ferramenta mesmo de
monitoramento e melhoria da qualidade das contratagdes. Mas eu acredito nela, eu

particularmente acredito. Eu acho que isso ainda ndo foi disseminado essa ideia nas
equipes todas.

Quanto ao nivel de maturidade em gestao de riscos, a percep¢ao do entrevistado E10 é
de que a maturidade em gestdo de risco na PRC ¢ baixa. Em relacdo a percep¢ao em relagao
aos conhecimentos dos demais envolvidos nas contratacdes da PRC, os entrevistados
responderam de forma genérica afirmando que os interessados possuem conhecimento do grau
de maturidade de Unidade (E3, E4, ES, E8), E9). Por sua vez, E10, E7 entendem que ndo, e

alguns nao souberam responder (E6, E11,). A falta de conhecimento acerca do grau de
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compreensdo dos riscos nos quais a Unidade, e de forma mais global, a instituicdo estdo

expostas.

Em relacdo a progressao em acdes de monitoramento, os entrevistados E3 e El1
associam o avanco/progressividade em niveis de maturidade as experiéncias vivenciadas em
eventos passados. E7 apresenta a falta de conhecimento sobre gestdo de risco como um risco
proprio que a Unidade esté sujeita por ndo capacitar adequadamente seu quadro de pessoal.

E7: Eu acho que ndao (Os envolvidos na gestdo de risco nas contratagdes tém
conhecimento do nivel de maturidade de gestdo de risco da instituigdo), porque falha,
a gente sempre bate na questdo da capacitacdo, né? Se os servidores ndo estdo
capacitados, eles ndo sabem sequer quais sdo os riscos que eles estdo envolvidos,

entdo ¢ muito limitado isso, o risco que ele entende o maximo ¢ pela falta da prestacdo
de servigo que ele esta tentando contratar.

Destaca-se ainda no que se refere ao gerenciamento de riscos, hé relatos pontuais sobre
a descricao de etapas de monitoramentos dos riscos (E1, E3, E6, E7 e E8), inclusive a Diretoria
de Contratos, do DAF, ¢ mencionado por diversas vezes como responsavel por esse
monitoramento (E1, E9, E10). Contudo, ¢ pertinente notar que em termos de competéncias
regimentais, ndo ¢ atribui¢do desse Decanato, pelo menos em termos de imposi¢ao normativa
por ato administrativo, de monitorar riscos da fase de planejamento das contratacdes da PRC.
Logo, isso sugere um possivel equivoco por parte dos entrevistados ao realizar esse tipo de

associacgao.

El: Entao, a gente fazia assim um planejamento, eu acompanhava, eu consultava, eu
fazia reunido, as reunides ... ¢ ali a gente trazia todas as questdes da Prefeitura para

que a gente pudesse monitorar.

O entrevistado E9 ndo soube responder se existia monitoramento de riscos, entretanto
informou que os riscos costumavam ser avaliados. Dentro das limitagdes cita a falta de
“ferramentas proprias [...] para se trabalhar”. Por outro lado, E6 informa que o monitoramento

consistia em “formalidades”.

E6: S6 formalidade (os riscos mapeados na contratacdo da unidade, se eles eram
avaliados, tratados, monitorados durante o periodo de contratacio e pos-contrato com

os fiscais de contrato).

E9: Néo sei se eles (os riscos) sdo monitorados, porque eu acho que entraria muito na

gestdo de contratos, mas eles costumam ser avaliados. Vocé avalia aquela contratagio
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que veio acontecendo, que aconteceu no passado, e reitera isso, transforma isso em

uma gestdo de risco.

Ademais, E5 desconhece a existéncia de monitoramento de riscos, E4 informa
que ndo ha monitoramento, muito por conta da sobreposicao de atribui¢des (e instancias), e que
0 monitoramento s6 ocorre quando ha algum problema.

E4: A gente so trata (os riscos). Monitorar a gente ndo monitora. A gente monitora
quando? Quando tem algum problema. Ai acaba retornando. A gente vai ver qual foi
o problema. Esse, esse e esse. E o que eu estou te falando: a gente bate o escanteio, a
gente coloca o passear, defende e apita se vai acabar ou ndo. Ento, infelizmente, hoje
¢ isso. Hoje € isso. Hoje ndo tem uma estrutura de licitagdo de verdade [...]. Eu estive
no bombeiro. L4 no bombeiro como é que funciona? L4 tem um setor para fazer uma
parte do documento, outro setor para fazer outra parte do documento, outro setor que

vai gerenciar essa parte do documento, ¢ o setor que manda para frente. Ai da o
feedback e vai voltando. Aqui ndo. Aqui ¢ 10 em 1.

De modo geral, nota-se certa incoeréncia com as respostas aqui apresentadas,
considerando que na dimensdo de ambientacdo, varios entrevistados demonstraram
desconhecimento sobre conceitos-chave da gestdo de riscos, bem como informaram que nao
existia monitoramento dos riscos mapeados, entretanto, neste secdo, alguns entrevistados
relataram a realizagdo de monitoramento informal de eventuais riscos que, de acordo com
percepgdes pessoais e experiéncia de trabalho, tivesse um potencial significativo de resultar em

um problema.

Assim, o grau de percep¢ao da importancia da gestdo de riscos entre os servidores
envolvidos nas contratagdes sugere que essa pratica ndo estd integrada de forma sistematica e
institucional aos processos organizacionais da Prefeitura da Universidade de Brasilia (UnB). A
integragdo ocorre de forma pontual, fragmentada e dependente da iniciativa individual dos

agentes.

Resultados-Chave da Gestao de Riscos

As respostas dos entrevistados indicam que, no contexto da Prefeitura da Universidade
de Brasilia (UnB), ha deficiéncia significativa na clareza institucional quanto ao papel de cada
ator envolvido na gestdo de riscos nas contratagdes. As percep¢des demonstram auséncia de
definicao formal, baixa comunicagdo interna e falta de alinhamento entre os agentes envolvidos,

comprometendo a efetividade da gestdo de riscos como pratica organizacional.

Os entrevistados afirmaram nao possuir, de forma clara, conhecimento sobre a atuagao

de outras areas da Prefeitura no gerenciamento e riscos nas contratacdes (E2, E4, ES, E7, ES,
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E10, ao afirmar que ndo havia regimento interno especifico, conforme confirmado pela anélise
documental. Assim, esses elementos sugerem auséncia de orientacdo explicita quanto as

fungdes e atribui¢des dos servidores nesse processo.

Por outro lado, o entrevistado E9 afirmou ter clara a suas atribuic¢des, e inclusive afirma
realizar alerta em relagdo ao mapa de riscos, quando entende alguma falha na instrug¢ao
processual

E9: a minha parte é bem clara (o entendimento da sua atuagdo diante do gerenciamento
de risco na constatagdo), que ¢é ver se esta 14 o conteido. Agora, se... falta algum risco
ou outro, ai ndo tem como... dependa de cada contratagdo. Muitas vezes vai passar a
partir do conhecimento técnico daquele objeto, né? Mas quando eu entendo que pode
ser complementado, eu coloco também na minha analise 14 que tem que ser colocar
os riscos de fato. Muitas vezes chega em uma matriz de risco com dois riscos para

uma contratacdo de mais de um milhdo, ai acabo comentando algo a respeito. Mas eu
ndo entro no mérito do que eles colocam 14

Por fim, E1 acredita que a atuacao de equipe de planejamento deveria ser mais integrada

ao processo de contratagdo:
E1: As equipes de planejamento, eu acho que tem uma falha, também eu acho que sai
da alc¢ada delas. Eu penso que poderia envolver, Luiz, as equipes de planejamento ao

longo do processo. Eles reunirem... e de tempos em tempos, eles faziam uma analise
de como o processo estava sendo desenrolado.

Esses fatores corroboram para uma deficiéncia na definicdo e na comunicagdo
institucional dos papéis e responsabilidades e representam um obstaculo central a consolidagao
da gestao de riscos nas contratagdes da PRC/UnB. Sem clareza sobre “quem faz o qué”, a gestao
de riscos se torna difusa, desarticulada e altamente dependente da iniciativa individual, de modo

a reduzir a poténcia de agdes coordenadas no tratamento de riscos.

No que concerne a seguranca no alcance dos objetivos da Unidade, quando perguntados
se os responsaveis pela gestdo de riscos possuem garantia razoavel sobre os resultados

fornecidos pela gestdo de riscos, os entrevistados responderam:

a) Objetivos estratégicos sao cumpridos (E3, E8 e ES);

b) Objetivos operacionais de eficiéncia e eficacia estdo sendo cumpridos (E2, E3,
E4, E5, E8, E10 e E11);

¢) Mecanismos de informagdo sdo confiaveis (E3 e ES);

d) Regulamentos sao cumpridos (E2, E3, ES, E7, E8, E9 e E11).
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A resposta predominante em relagdo ao alcance dos objetivos operacionais pode estar
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relacionada ao modo de compreensdo desses objetivos, que geralmente sdo percebidos por meio
da materializagdo de entregas. J4 em relacdo a seguranca razoavel de que a legislagdo esta sendo
seguida, pode ser inerente a propria atividade burocratica do setor publico, que se encontra

fortemente vinculado com o principio da legalidade.

Por sua vez, o entrevistado E7 atribui o alcance dos objetos a fatores como fiscalizagdo
e prestacao do servico pela contratada.
E7: Eu acho que é sempre um risco multifatorial (garantia razoavel de que os objetivos
operacionais de eficiéncia eficaz estavam sendo atendidas com as contratagdes
realizadas). Essa questdo, assim, porque vai depender da fiscalizagdo, da prestagdo
dos servigos, de como que a empresa executa esse servico, porque além de vocé
colocar no papel como o servigo deve ser prestado, de que maneira, se a empresa,
além do papel, isso ndo ¢é executado, uma coisa € a contratagdo, 1a a contratago esta
escrita, entdo pode ser que ali estd tudo certo. A execucdo daquilo ali é outra historia.
Entdo, assim, se a execucdo do servigo contratado de fato cumpre e os riscos que

foram mapeados foram superados, entdo depende de muitos fatores, inclusive da
propria fiscalizagdo do servigo contratado.

No seu turno, E9 afirma que o DPO ¢ responsavel por consolidar um relatdrio de gestao
de riscos por meio do fornecimento de informagdes de outras areas, conforme, de fato, previsto
pelo Plano de Gestdo de Riscos nas Contratacdes da Universidade. Contudo, conforme
ressaltado na se¢do “O caso”, ha uma responsabilidade solidaria entre as unidades de compras
e o DPO na mensuracdo de indicadores previstos no plano, ao passo que o monitoramento,
evidentemente, caberia ao setor de compras, naquilo que diz respeito a fase de planejamento
até a contratacdo. No que diz respeito a execugdo do contrato, essa responsabilidade seria

solidaria junto ao DAF, nos casos em que esse Decanato se habilitar como gestor do contrato.

O entrevistado E5 chama aten¢do para o aspecto de seguranga das informacdes
apresentadas em relatdrios, especialmente os referentes aos Relatorios de Gestdo, no qual

afirma que algumas informagdes eram “maquiadas”, a fim de promover a atuacao da Unidade.

E5: Quando eles geravam esses relatorios (relatorios de gestdo), que as vezes apresentavam para
o Prefeito, entdo para o dirigente, alguém la: 'esse relatorio, ndo’, ‘mas esse relatorio ndo pode
ser assim. Ele tem que ter uns objetivos que engrandecam a Prefeitura’, vamos dizer assim, que
eu tinha que maquiar para que esses objetivos, esses fossem atendidos, esses relatdrios tenham
pontos positivos, vamos dizer assim, pontos positivos para que a Prefeitura ndo ficasse mal.

Nesse caso, a falta de transparéncia e fidedignidade nos dados divulgados a populacao
pode ser uma forma de ndo reconhecer problemas evidenciados, e impedir que, at¢ mesmo

dentro da estrutura e instancias institucionais, ele receba o tratamento adequado.
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Por fim, o entrevistado E1 sugere a integracao da equipe de planejamento com o gestor
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do contrato para repassar como foi o processo de selegdo da empresa ganhadora.

El: Eu faria como sugestdo que as equipes de planejamento também, junto com o
gestor, fizessem um pequeno relatério, uma reunido rapida sobre o que esta
acontecendo com cada contratagdo.
Com base nessas evidéncias, conclui-se que, de modo geral, os entrevistados percebem
que hd uma garantia razoavel quanto ao alcance dos objetivos estratégicos e operacionais da

Unidade, bem como ao cumprimento de regulamentos e a confiabilidade das informacdes

utilizadas na gestao de riscos.

No entanto, essa percep¢do ndo ¢ unanime, uma vez que alguns relatos evidenciam
fatores criticos que podem comprometer a efetividade dessa garantia. A fiscaliza¢do e a
qualidade da execu¢do contratual sdo apontadas como varidveis determinantes para a
concretizacdo dos objetivos, conforme destaca o entrevistado E7, ao reconhecer que os riscos
sao multifatoriais ¢ dependem da efetividade da fiscalizagdo e da performance da empresa

contratada.

Ademais, a credibilidade dos relatérios de gestdo é questionada pelo entrevistado ES,
que relata praticas de manipulagdo de informagdes para apresentar resultados mais favoraveis
a imagem institucional, o que pode afetar a seguranca das decisdes baseadas nesses
documentos. Soma-se a isso a necessidade de maior integragdo entre as equipes de
planejamento e execucao, conforme sugerido por E1, para fortalecer o controle e o alinhamento

entre as fases da contratagao.

Assim, embora haja evidéncias positivas em relacdo ao cumprimento dos objetivos e
regulamentagdes, persistem fragilidades estruturais e riscos informacionais que limitam a

confianga plena nos resultados apresentados.
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Quadro 11 - Principais achados das entrevistas em relagdo a dimens@o “Resultados”.

Desconhecimento das responsabilidades entre areas; atuagdo
individualizada e proposta de integrac@o entre equipes.

Tema Principais Achados Entrevistados
Melhoria dos Conhecimento parcial sobre maturidade e eficacia; percep¢do |[El, E2, E3, E5, E7,
Processos de de que a gestdo de riscos ¢ formalidade; monitoramento pontual|ES, E9, E10, E11
Governanga. e informal.

El, E2, E4, ES, E7,
E8, E9, E10,E11

Resultados-Chave
da Gestdo de Riscos

Percepcao razoavel de cumprimento de objetivos;

E2, E3, E4, ES, E7,
E8, E9, E10,E11

Fonte: elaboragéo propria.
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2.6 Nivel de Maturidade
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Considerando o recorte temporal da pesquisa, desde 2020, por meio do Ato da Reitoria
n°® 0358/2020, estava prevista como setor integrante da Prefeitura a Geréncia de Planejamento
e Gestao de Riscos (GPG), subordinada a Coordenagdo de Administragao (COAD), vinculada
a Diretoria de Administracao e Estratégia (DIRAE). Assim sendo, esta coordenagdo, seria
responsavel pela coordenagdo da gestio de riscos na Prefeitura.

A minuta de Regimento Interno da Unidade, que disciplinava as atribui¢des de cada
setor previsto da referida Resolugdo, estava atribuido a Diretoria de Administragao e Estratégia
orientar e acompanhar a elaboragao do Plano de Gestao de Risco da Prefeitura (art. 7°, VIII), a
Coordenagdo Geral de Administragdo competiria auxiliar as demais diretorias e coordenagdes
nas acdes relativas ao planejamento, monitoramento e gestao de riscos (art. 8°, XIII). E, ainda,
competiria a Geréncia de Planejamento e Gestdo de Riscos dar suporte para realizacdo das
atribui¢des da Coordenacao Geral de Administragdo. Contudo, o Ato da Reitoria disciplinando
as atribui¢des da unidade ndo foi publicado. Assim, mesmo ndo havendo um ato da reitoria
disciplinando as atribui¢des de cada setor, deve-se frisar que havia um ato normativo prevendo
a estrutura da Prefeitura, com uma Diretoria de Administragcao Geral, uma Coordenacao Geral
de Administragdo e uma Geréncia de Planejamento e Gestao de Riscos.

Em termos de comprometimento dos gestores em promover uma gestdo de riscos
alinhada aos valores fundamentais da Instituicdo, € possivel notar um esfor¢o de inserir a
tematica no planejamento institucional. Nesse sentido, tanto o Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI 2018-2022 e 2023-2028 tratam da tematica da gestdo de risco: aquele mais
voltado para a implementag@o de uma politica, este mais enderegado para o aprimoramento da
Politica de Gestao de Riscos. Inclusive, o tltimo documento traz como agdes exitosas o Guia
de Gestao de Riscos da UnB e o Curso de Gestdo de Riscos na UnB. Quanto a este ultimo, a
Coordenadoria de Capacitacao, do Decanato de Gestdo de Pessoas, informou explicitamente
que no periodo de 2019-2023, ndo foi oferecido nenhum curso diretamente voltado para gestao
de riscos. O referido curso consta na lista de “acdes de capacitagao ndo ofertadas” dos anos de
2023 e 2024.

Além disso, o PDI 2023-2028 traz como exemplo de trabalhos desenvolvidos pela
auditoria interna a avaliagdo da maturidade e do cumprimento da Politica de Gestao de Riscos
na UnB. Porém, quando perguntados aos entrevistados sobre a interface da PRC com a
Auditoria Interna, nenhum entrevistado mencionou a atuacao da Auditoria no sentido de avaliar

o grau de maturidade do 6rgdo em termos de cumprimento da Politica da institui¢ao.
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Entretanto, de modo geral, a maioria dos entrevistados informaram perceber um esforgo
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da Gestdo em promover a gestdo de riscos alinhados a valores fundamentais da organizacao,
como se percebe com a publicacdo da Politica de Gestdo de Riscos da Universidade, o
documento de Gestao de Riscos da UnB: aquisi¢des, contratagdes e tecnologia da informagao,
e a publicagdo, em 2024, do primeiro Relatério de Monitoramento da Gestao de Riscos na UnB
2023, pelo DPO.

Dentro da estrutura da Prefeitura da UnB, ndo foram identificados materiais e/ou canais
de comunicagao para dar suporte a execucao da gestao de risco nas contratagdes. Por meio de
uma andlise documental, as instdncias que seriam responsaveis por essa atividade seriam a
DIRAE e a COAD, conforme competéncias acima elencadas na minuta de ato nunca publicada.
Nesse sentido, os entrevistados relataram desconhecer materiais e/ou canais de comunicagao de
riscos institucionalidade, e que diante de eventual necessidade de esclarecimentos, contavam
com o apoio da Coordenagdo de Licitagdes da PRC, ou mesmo com a Diretoria de Contratos
do Decanato de Administracdo. De forma bastante positiva, alguns entrevistados relataram
sempre que necessario, eram bem atendidos por essas instancias, ou mesmo pelo Diretor de
Administragdo e Estratégia que possuia conhecimento consolidado em gestao de riscos. Ainda,
como um canal de informagdo de gestdo de risco, alguns entrevistados afirmaram que
ocasionalmente o assunto era pautado em reunides de diretorias.

No que se refere a supervisdo da governanga, a Politica de Gestdo de Riscos da
Universidade, em nivel institucional, traga principios, diretrizes, objetivos e competéncias e
responsabilidades dos atores responsaveis pela gestdo de riscos. Nesse sentido, destaca-se

algumas das competéncias do Comité de Governanga, Riscos, Controles:

Art. 18. Compete ao Comité de Governanga, Riscos, Controles e Integridade:

I - definir a politica de governanga, gestdo de riscos, controles internos e integridade
da gestdo no ambito da UnB; II - promover praticas, principios de conduta e padrdes
de comportamentos compativeis com a politica de governanca, gestdo de riscos,
controles e integridade da UnB; III - institucionalizar estruturas adequadas de
governancga, gestdo de riscos, controles internos ¢ integridade; IV - promover o
desenvolvimento continuo dos agentes publicos que integram a UnB e incentivar a
adocdo de boas praticas de governanga, gestdo de riscos, controles internos e
integridade; VIII - aprovar policia, diretrizes, metodologias e mecanismos para a
comunicagao e institucionalizagdo da gestdo de riscos, controles internos e integridade
na UnB;

Contudo, nenhum dos servidores entrevistados se manifestou sobre a existéncia ou
qualquer atribui¢ao do comité, principalmente em atividades centrais da gestao de riscos, como
acdes visando a institucionaliza¢do, promog¢ao de canais de comunicagdo, desenvolvimento de
competéncias e habilidade de servidores para tratar da tematica.

O artigo 19 da Politica de Gestao de Riscos determina ainda que os riscos mapeados e

avaliados devem estar associados a um agente responsavel. Contudo, o Guia de Gestdo de
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Riscos nas Contratagdes da Universidade mapeou os riscos vinculados a Unidades
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Administrativas e, especificamente, no que se refere ao ambito da Prefeitura, ndo houve a
atribuicao de um gestor para ser responsavel pelos riscos.

No que se refere ao apetite a riscos, no ambito institucional, este grau de disposi¢do a
riscos estd delimitado e estabelecido no Guia de Gestdo de Riscos da UnB da Universidade.
Porém a maioria dos entrevistados afirmaram que ndo sabia ou ndo existia apetite a risco
definido. O que sugere que ndo existe uma integragdo da Politica de Gestdo de Riscos da
Universidade com as atividades de planejamento das contratagdes. Nesse ponto, deve-se
destacar que um dos elementos basicos de gestdo de riscos nas contratacdes ¢ o mapa de riscos,
onde sdo levantados os riscos inerentes as contratagdes, a sua classificagdo em termos de
probabilidade e impacto, a atribuigdes dos responsaveis pelos riscos e plano de contingéncia.
Assim, diante do desconhecimento dos envolvidos nas contratagdes sobre o apetite a riscos da
instituicdo, ¢ de se esperar que ndo haja uma resposta a risco racionalmente pensado a partir da

politica de risco institucional.

Figura 10 - Apetite a riscos da Instituicdo.

Tipos de resposta a riscos
« Evitar: intervir diretamente nas causas do » O apetite e a tolerancia ao risco da UnB sdo
risco eliminando sua possibilidade de definidos pelo Comité de Governanga, Riscos,

ocorréncia;
. Mm ar: adotar medidas para reduzir a
obabilidade ou o impacto do risco;

Controles e Im.egridade;
* Aresposta aos riscos criticos e altos pode ser

e adotar medidas, dado que o encaminhada para analise do Comité dadoo
risco residual & baixo; impacto desses riscos nos objetivos institucionais;
« Compartilhar: transfetir ou compartilhar o = Casos 0missos ou Sem consenso podem ser
risco com terceiros. encaminhados para deliberacao do Comité.

Avaliacao de Risco UnB

“;;’i?j{._f,’e Resposta ao Risco Acoes Sugeridas

Agdes corretivas com impla
Moderado tempesthra e monitoramento cominuo

Fonte: UnB (2019)%°.

Conforme apresentado na se¢ao “O caso”, a Universidade conta com um plano de gestao

de riscos nas aquisigdes, contratacoes e Tecnologia da Informacdo. Na construcdo deste

36 0 Guia de Gestdo de Riscos da UnB traz a seguinte escala numérica em relagio ao apetite a riscos: Risco
Critico (RC), de 13 a 25; Risco Alto (RA), de 7 a 12; Risco Moderando (RM), de 4 a 6; Risco Pequeno (RP),
de 1 a 3. Essa escala é decorrente do resultado da analise do impacto e da probabilidade do risco
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documento, diga-se de passagem, houve a participacdo da Prefeitura da UnB. Consta no
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documento os principais riscos em aquisicdes ¢ contratacdes de unidades de compras da
Universidade (DAF, PRC, BCE, EDU e CDT), a classificagao de acordo com o nivel de risco
e o respectivo plano de agdes, com a descri¢ao das acdes e modo de implementacao, indicadores
associados e metas descritas.

O orientativo ainda firma a competéncia da Coordenadoria de Apoio a Integridade e
Gestao de Riscos da Diretoria de Planejamento como responsavel pelo monitoramento do Plano
de Gestao de Riscos da UnB, juntamente com as Unidades de Compras. Ficou consignado que
0 monitoramento teria periodicidade anual. O primeiro relatdrio de monitoramento do plano foi
publicado em 2024, e sera abordado mais a frente, quando for tratado da dimensao resultados.
Ademais, nao foi identificado formalmente, um documento que definisse o nivel de maturidade
almejado pela instituicdo ou pela Unidade objeto de estudo, para fins de metas a serem
alcancadas.

Quanto a atuagdo da Auditoria Interna, conforme descrito na Politica de Gestao de
Riscos da UnB, ela ¢ responsavel pela avaliacao independente da eficicia dos instrumentos de
governanga. Entretanto, ndo foi identificada uma acao especifica da Auditoria Interna da UnB
para Avaliar o Plano de GR nas Aquisi¢oes e Contratacdes das Unidades de Compras. Contudo,
em 2022, a Auditoria realizou uma acao para avaliar a maturidade e o cumprimento da Politica
de Gestao de Riscos da UnB, a fim de verificar as a¢des institucionais da UnB para identificar,
analisar, avaliar, tratar e comunicar riscos estratégicos, bem como identificar oportunidades de
melhoria. As Unidades envolvidas na a¢ao foram: Comité de Governanga, Riscos, Controles e
Integridade; Reitoria (GRE); Decanato de Planejamento, orcamento e Avaliagdo Institucional
(DPO), Decanato de Administracao (DAF); Decana de Gestdao de Pessoas (DGP); Diretor de
orgdo auxiliar ou 6rgdo complementar da UnB indicado pela Reitora, dois Diretores de unidades
académicas, de diferentes campi, e dois técnico-administrativos indicados pelo CAD. A
auditoria apontou um “consideravel lapso temporal” na indicagdo de membros do Comité,
repercutido em sua representatividade; Intervalo de tempo consideravel entre a realizacao de
reunides e falta de transparéncia na divulgacdo das atas; falta de acdes de capacitagdes
oferecidas a todos os servidores; e constatou que o Guia de Gestdo de Riscos da UnB ndo ¢
autoinstrutivo.

Registrou, a Auditoria Interna da Universidade, a dificuldade de encontrar servidor
qualificado para atuar na gestao de riscos no setor publico e tratativas internas para integracao

da gestdo de riscos com o Plano de Desenvolvimento Institucional da UnB (DPL/DPO).
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Contudo, ¢ de se observar as limitagdes na acdo de auditoria realizada, que se centrou
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em aspectos muito mais formais, e com uma interface apenas com a Alta Gestdo, o que pode
ter limitado achados importantes no ambito de execucdo do processo de gestdo de riscos na
Instituicdo. Ademais, chama-se ainda atengdo para a necessidade de acdes da auditoria
enderecado a gestdo de riscos nas contratagdes, considerando o montante de recursos
envolvidos nesse ambito.

No que se refere a Politicas e Estratégicas, ndao foram identificados canais de
comunicagao formalizados a fim de promover o aprimoramento e a revisao da politica de riscos
da instituicdo, notadamente, um contato com os servidores directamente envolvidos na
identificacdo, analise e monitoramento de riscos. Desde 2019, nota-se uma expansdo das
producdes da universidade no que se refere a gestdo de riscos, com a promulgacao da politica,
a publicacdo de guias e a criacdo de setores especificos para tratar do assunto. Apesar de todo
este esforgo, conforme se extrai das entrevistas com servidores da Prefeitura a da UnB, ndo ha
uma cultura homogénea da gestdo de riscos: alguns agentes importantes informaram
desconhecer a Politica de Gestdo de Riscos, e nenhum entrevistado se sentiu seguro em
apresentar ou discutir alguns dos elementos presentes no normativo.

Os servidores entrevistados, de modo geral, afirmaram notar um esforgo da gestdo em
tratar da tematica da gestdo de risco, o que pode ser explicado pelo esfor¢o de publicar
documentos referenciais no assunto, mas que ainda nao sio integralmente implementados. Um
dos desafios citados por parte considerdvel dos entrevistados ¢ a alocacdo de recursos
insuficiente, que repercute em limitagdes tanto no ambito de existéncia de um aparato
institucional adequado para o gerenciamento de risco, assim como no proprio planejamento das
contratagdes. Alguns entrevistados inclusive relatam que o planejamento das contratagdes era
prejudicado por faltas de recursos, e nem sempre as contratacdes eram dimensionadas
corretamente de modo a atender a real demanda da Universidade. Como recursos necessarios,
foi citado: capacitagdo de servidores, disponibilizagdo de sistema especifico para
acompanhamento dos riscos e disponibilidade or¢amentéria direcionada para o proprio objeto
da contratagcdo em quantidade suficiente para suprir as demandas da Universidade.

No que se refere ao ambiente, a relagdo entre pessoas e riscos, este elemento permeia
todas as dimensdes analisados, e neste, em especifico, as entrevistas ressaltaram o carater difuso
de informacdes sobre gestdao de riscos, ou seja, a falta de um sujeito, um canal, e instrumento
de mensagem especifico para comunicar elementos metodologicos da gestdo de riscos na

Unidade Prefeitura.



PPG-GIPP
il

A maioria dos entrevistados afirmaram ter conhecimento claro de suas atribui¢des e
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responsabilidade diante da gestdo de riscos, porém, na dimensdo resultados, esse cenario se
mostrou um pouco mais difuso considerando que muitos entrevistados afirmaram que os
envolvidos na gestdo de riscos nas contratacdes da PRC nao possuem conhecimento, ou
possuem conhecimento limitado, em relacdo a eficacia da gestdo de riscos nas contratagdes e
entendimento claro diante de sua atuagcdo no gerenciamento de riscos. Por fim, a atuagdo da
segunda e terceira linha de defesa se mostrou limitada para parte consideravel dos entrevistados.

Em relagdao aos processos de gestao de riscos adotados pela gestdo, mais uma vez, a
politica de gestdo de riscos, mais especificamente o Guia de Gestdo de Riscos da Universidade,
estabelece a “metodologia da UnB para o Processo de Gestao”, que na verdade consiste em um
método de gestdo de riscos, conforme apresentado na se¢do “O caso”. Contudo, nas entrevistas,
nenhum dos servidores fizeram referéncia ao documento, muito menos os procedimentos nele
descritos. Assim, para os riscos nas contratacdes, de forma geral, os entrevistados descreveram
a gestdo de riscos nos processos de aquisi¢oes de forma a se limitar na producdo do mapa de
riscos, documento exigido para os processos de aquisicdo. Apos a elaboracdo do documento, as
informacdes nele contidas ndo eram mais utilizadas, conforme afirmado por um dos
entrevistados. Os processos de contratagdo anteriores serviam como suporte para as
contratacdes seguintes.

Nota-se que os envolvidos na gestdo de riscos possuiam conhecimento limitado sobre
os procedimentos de gestdo de riscos, inexisténcia de ferramentas de gerenciamento de riscos.
Porém, notou-se uma preocupacgdo de grande parte dos entrevistados em avaliar os riscos em
termo de probabilidade e impacto, assim como considerar os riscos de fraude e burla controle
nas contratagdes. Muito embora ndo tenha ficado claro os elementos utilizados para estabelecer
prioridades em relacdo ao tratamento de riscos, possivelmente porque essa etapa de
gerenciamento de riscos ndo era, aparentemente, uma pratica sistemdatica nas atividades da
unidade.

Uma forma de monitoramento de riscos identificada nas entrevistas consistia na
tratativas de temas envolvendo as contratagcdes que eram pautadas em reunides semanais da
Unidade, com o Prefeito, os diretores da Prefeitura, e demais servidores com cargo/fun¢io que
possuia interface com o tema pautado. Quanto as reunides, eram tratados os andamentos dos
trabalhos das equipes de planejamento (prazo), € assuntos pontuais acerca da execugao
contratual, conforme informado por alguns entrevistados. Conforme esses relatos, ndo havia
canais formais de comunicagdo para o gerenciamento de riscos. A incidéncia de qualquer

ocorréncia ocorria por meio do SEI, por outros meios mais informais (quando a urgéncia
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dispensava maiores formalidades). Entretanto, ndo foi identificado um processo SEI em que
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eram transmitidas orientagdes aos diversos setores da Prefeitura sobre a gestdo de riscos nas
contratagdes, ou mesmo memorando-circulares tratados de pontos centrais do assunto. A
percep¢ao dos servidores quanto a coordenacao da gestdo de riscos na Prefeitura ¢ limitada,
considerando a época a inexisténcia material de um setor responsavel por coordenar e orientar
os demais setores sobre o assunto. De modo semelhante, a percep¢ao dos servidores quanto as
demais instancias de controle (auditoria interna e procuradoria juridica) exigia suporte ativo a
Unidade, uma vez que, segundo um dos entrevistados, essas unidades atuavam sobre
provocagao.

Por outro lado, uma das dimensdes que necessitam ainda mais aten¢do ¢ a gestdo de
riscos em parcerias, o assunto foi tratado por uma quantidade restrita de entrevistados que se
sentiram a vontade para responder as perguntas, e as respostas foram no sentido de que os riscos
envolvendo os sujeitos para além da Prefeitura, geralmente eram outras Unidades da propria
Universidade (Secretaria de Infraestrutura, Secretaria de Meio ambiente, etc.), ndo sendo
mencionados outros stakeholders, como comunidade académica, empresas licitantes,
fornecedores, dentre outros. Portanto, ha uma necessidade de maior aten¢ao e amadurecimento
do assunto.

Em termos de resultados alcancados pela Gestdo de Riscos nas Contratagdes da
Unidade, também uma visdo limitada dos entrevistados, em sua grande maioria, em razdo do
nivel inicial de gestdo de riscos implementado. Embora a maioria dos entrevistados notem uma
progressao nas a¢des de monitoramento de riscos, ndo foi identificada uma atuag¢do coordenada.

Quanto a avaliacao dos resultados-chave, o plano de gestdao de riscos estabelece uma
mensuracao anual dos resultados alcangados. Na pratica, essa avaliagdao foi realizada pela
Prefeitura da UnB e consolidada pelo DPO, referente ao ano de 2023, gerando-se, assim, o
Relatorio de Monitoramento da Gestdo de Riscos na UnB 2023 Aquisicdes e Contratagdes. A
mensuracdo das metas ocorreu no ambito do Processo SEI n° 23106.072742/2024-30, pela
Geréncia de Planejamento e Gestdo de Riscos. Um ponto de atencdo ¢ que ndo foram
apresentadas evidéncias que, de fato, comprove a atingimento das metas pela Unidade, nem
apresentadas a acdes associadas, o que pode tornar o instrumento fragil e descontextualizado.

A seguir ¢ apresentado um quadro com os resultados das metas avaliadas, assim como
algumas observacdes sobre as informacodes disponibilizadas. Nao foram apresentados os riscos
associados a fase de execu¢do contratual, uma vez que nio envolveu o objeto de estudo deste

trabalho.
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Quadro 12 - Avaliacdo de metas de gestdo de riscos nas aquisicdes da PRC.
Processo Meta
[ Evento de Risco Acdo Preventiva . Observacio
Critico v ! ¢ ventv Definida Andamento vae
1. Incentivar a Niio foram
participacao dos 1. Duas .
. especificadas
envolvidos em cursos campanhas | Alcangada
o as campanhas
de capacitacdo por ano desenvolvidas
internos/externos
Nio ha
2.1 -Um informagao
curso por Alcangada sobre o
ano curso/agao
realizada
29 - Ao O reflexo do
2. Criagdo de cursos n;enos 509 atingimento
n que abordem o tema ’ dessa meta ndo
Ineficiéncia na dos agentes .. .

S pela Procap foi identificado
comunicagao de compras, nas entrevistas
entre atores gestores € .

. . Alcancada realizadas.
envolvidos no fiscais de Falta de
processo contratos detalhamento

capacitados necessario ao
ao final do L
ano atingimento da
meta
3. Criagdo de unidad .
11a6ao de unicaces -\ 5 yynidades Sem
referenciais de compras - o .
L referenciais . justificativa
publicas de acordo com Excluida .
. de compras dos motivos da
o objeto a ser . ~
criadas exclusao
contratado
Planejamento 4. Criag¢ao de manual
da de contratagdes
Contratagao publicas com 4-50% de sem
informagdes basicas ~ . justificativa
. conclusdo Excluida .
acerca dos normativos dos motivos da
do manual -
que regem as exclusdo
aquisi¢des no setor
publico
1. Incentivar a Nao informa
participagdo dos 1. Duas quais
envolvidos em cursos ) Alcancada cursos/eventos
S campanhas
de capacitacao foram
internos/externos realizados
Atingimento
de meta
Divergéncia entre | 2. Elaboragdo de curso depende de
areas envolvidas | que aborda o tema pela | 2. Um curso | Alcangada outra unidade.
na contratagdo de | Procap Nao informa o
servico. nome do curso
elaborado
3. Minimo
de 50% dos ~
o A meta ndo
3. Capacitacao de agentes de deixa claro
agentes de compras, compras, e .
; Naio iniciada | quais agentes
gestores e fiscais de gestores € devem ser
contratos fiscais de .
capacitados
contratos

capacitados
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Processo . = . Meta .
Critico Evento de Risco Acao Preventiva Definida Andamento Observacao
4. Criagdo de unidades .
referenf:iais d: compras 4. Unidades Sem
e P referenciais . justificativa
publicas de acordo com Excluida .
o obicto a ser de compras dos motivos da
. criadas exclusdo
contratado
5. Elaboragdo de
manual de contratagdes
publicas com 5. 50% de Sem
informagoes basicas cc')ncluosﬁo Excluida justificativa
acerca dos normativos do manual dos motivos da
que regem as exclusdo
aquisicdes no setor
publico
Sem
detalhamento
1. Incentivar a 1. Minimo dos
:d ricinacio dos de 50% dos cursos/eventos
p pag servidores Alcancada de capacitacao
envolvidos em cursos .
. . N do setor e do efetivo
Realizar pesquisa | de capacitacdo externos . 1
de preco de capacitados percentual de
melr)ca do servidores
inadequada capacitados
d ' 2. Revisar documento
padrio para envio de ) Niio foram
solicitagdo de cotagao Ijocumento indicados os
de precos que conste 0s dra Alcancada 4
requisitos para a pacrao ocumentos
~ revisado revisados
contrata¢cdo com o
poder publico
Sem
detalhamento
1. Incentivar a 1. Minimo dos
é rticipacio dos de 50% dos cursos/eventos
p pag servidores Alcancada de capacitacao
envolvidos em cursos .
N do setor e do efetivo
Contratar bens de capacitac@o externos .

. capacitados percentual de
¢/ou servigos servidores
além da demanda capacitados
efetiva 2. 100% das
(superdimensiona ocorréncias Sem
mento). 2. Indicar e alertar os ) .

L. identificadas detalhamento
responsaveis pelo Alcancgada

e reportadas

do alcance da

superdimensionamento
aos setores meta
responsaveis
3. Verificagado dos 3. Um Sem
consumos efetivamente | relatorio o S .
. Nao iniciada | justificativa
realizados em anual
, . . . para o status
exercicios anteriores recebido
, . Nao indica o
. 1. Minimo
Contratar bens 1. Incentivar a de 50% dos percentual
. .« . ~ (1) . ,
e/ou servigos participagéo dos servidores Acima do especifico
aquém da envolvidos em cursos do setor esperado atingido e as
demanda efetiva de capacitacdo externos . acdes/eventos
. ) capacitados .
(subdimensionam associados
ento). . 2. 100% das
) 2. Indicar e alertar os A ~ .
e ocorréncias Nao especifica
responsaveis pelo . . Alcancada A
identificadas as ocorréncias

subdimensionamento

e reportadas
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Processo Meta
roe Evento de Risco Acdo Preventiva . Observacio
Critico v ! ¢ ventv Definida Andamento vae
aos setores
responsaveis
3. Verificagdo dos 3. Um Sem
consumos efetivamente | relatorio [ o .
X Nao iniciada | justificativa
realizados em anual
, . . . para o status
exercicios anteriores recebido
1. Ampliar
conhecimento no , . Naio indica o
. 1. Minimo
mercado do objeto para o percentual
. . ~ de 50% dos . ,
identificacdo dos ) Acima do especifico
. . servidores S
requisitos legais e a esperado atingido e as
. do setor ~
forma de fornecimento . agOes/eventos
~ capacitados .
L ou de prestagdo do associados
Licitacao servio
deserta/fracassada
2. Duas Sem
2. Duas campanhas ) Naio iniciada | justificativa
campanhas
para o status
3. 100% das
e 3. 100% das
ocorréncias ocorréncias Sem
identificadas e ) . Nao iniciada | justificativa
identificadas
reportadas aos setores para o status
A e reportadas
responsaveis
Contratar L I,j.ma
empresas sem a analise ¢ um Sem
Pl ~ 1. Realizar analise do benchmarki detalhamento
~ qualificagdo Alcangada (1
Selegdo de L. . mercado ng para cada da analise
necessaria (objeto .
Fornecedor ~ processo de realizada
da contratag?o) ~
contratacao
Nao
~ compativel Sem
1. Fazer gestao S .
ARG com , justificativa
orgamentaria junto ao mensuracio Excluida dos motivos da
MEC ¢ ME § it
por exclusdo
. S indicador
Indisponibilidade Nio
orgamentaria o L ,
var jaou 2. Aplicar iniciativas compativel Sem
contingencilament [ o .
o para execugho or¢amentarias da com Excluida justificativa
00111 tratual ANDIFES e mensuragao dos motivos da
FORPLAD por exclusdo
indicador
Nao
3. Minimizar despesas | compativel Sem
discricionarias nao com detalhamento
. ) N Alcancada
relacionadas as mensuragao do alcance da
atividades-fim por meta
indicador

Fonte: elaboragdo propria.

Portanto, diante dos elementos apresentados, as evidéncias encontradas sugerem um

grau de maturidade inicial nas contrata¢des da Prefeitura da UnB, exigindo-se aprimoramento

das praticas de gerenciamento de riscos. Na proxima secdo ¢ realizada uma discussdo dos

resultados a luz da literatura explorada.
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2.7 Discussoes

131

Inicialmente, deve-se destacar que ha uma relagdo positiva entre o nivel de maturidade
e o desempenho nas contratagdes, principalmente considerando que maiores graus de
maturidade possibilitam melhor desempenhos nos processos de contratagdo, conforme

verificado por Erdei-Derschner (2023).

A partir da andlise das entrevistas, no que diz respeito 2 dimensdo ambiente, foi
possivel tragar o seguinte mapa de evidéncias, apresentando os principais achados relacionados
aos fatores criticos que impactam a gestdo de riscos nas contratagdes da Prefeitura da
Universidade de Brasilia (UnB), com énfase nas categorias Pessoas, Politicas e Estratégias e

Lideranga.

Figura 11 - Mapa de evidéncias sobre a dimensdo Ambiente da analise de maturidade em

gestdo de riscos nas contratagdes da PRC.

Mapa de Evidéncias: Pessoas, Politicas e Estratégias e
Lideranca

Comunicacdo
informal e
nao
sistematica
Consciéncia
fragmentada
Alocagdo de §ob're_
recursos atribuicoes
limitados

Atuagdo
limitada da Pessoas
Auditoria
Interna Capacitagdo
irregular e
insuficiente

AMBIENTE
Auséncia de
cultura .
institucional Lideranca Politicas e

consolidada Estratégias )
Desafio na

Institucionalizagdo
da Politica de
Gestdo de Riscos

Desconhecimento
sobre indicadores
e supervisdo
sistematica Desconhecimento Esforgo da
e inexisténcia de Desafio na gestdo em
instancias integracdo da implementar
formais de GR GR ao (c]:3
planejamento
institucional

Fonte: elaboracdo propria.

A andlise das entrevistas evidencia que o fator humano desempenha papel central nas

fragilidades e potencialidades da gestao de riscos da Unidade. Esse elemento ¢ evidenciado por
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Dos Santos e Martins (2023), ao concluir que a maioria dos riscos identificados ¢ gerada por
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causas internas das organizagdes publicas e se deve principalmente a trés fontes: (1) falhas
humanas, (2) processos organizacionais que ndo estdo claros e bem definidos, ¢ (3)
inconsisténcias nas ferramentas tecnolédgicas. Se, por um lado, as principais fontes de riscos nos
processos de compras governamentais residem em causas internas as organizagdes publicas
(pessoas, processos e tecnologia), por outro, as organizagdes publicas sdo as principais
detentoras de estratégias de mitigagdo para reduzir a vulnerabilidade encontrada na aquisi¢ao

de bens ¢ servigos

Os relatos apontam que as comunicagdes relacionadas a gestdo de riscos ocorrem de
forma informal, esporadica e sem protocolos sistematizados, o que compromete a disseminagao
adequada das informacgdes e o fortalecimento da accountability. Nesse caso a comunicagao se
apresenta como um fator critico para consolidacdo da gestao de riscos na Unidade, ressaltando-
se a necessidade de desenvolvimento de ferramentas para melhorar a transferéncia de
informagdo (Erdei-Derschner, 2023). Além disso, para que a comunicacdo seja precisa €
eficiente, ndo deve haver excesso ou falta de informagdes, uma vez que essas comunicagdes

permeiam a tomada de decisodes (Alves et al, 2023).

O elemento comunicacdo ¢ explorado nos estudos de Martins (2022), que a identifica
como uma das variaveis latentes envolvendo a resisténcia dos servidores a implementacao de
mudangas organizacionais; Nascimento (2020), que a identifica como um dos riscos que podem
expor a institui¢do a resultados indesejados; De Oliveira (2019), que enquanto categoria de
andlise, identificou um grau de maturidade bdasica na Universidade Federal Rural de
Pernambuco. Portanto, assim como a UFRPR, a Unidade de Estudo e a propria institui¢ao
podem realizar melhorias incrementais em relagdo ao sistema de comunicagdo associado a

gestao de riscos

Também, foi possivel constatar baixa frequéncia de capacitagdo dos servidores da
primeira linha de defesa, sendo as oportunidades de formagdo descritas como limitadas e,
muitas vezes, dependentes da iniciativa pessoal dos servidores. Esse achado dialoga
diretamente com as pesquisas realizadas na area, que evidenciam a falta de capacitagdo como
um fator limitante no desempenho da gestao de riscos, sendo, portanto, um risco recorrente, €
a necessidade de as instituicdes investirem em capacitacao adequada (Ribeiro, 2024; Oliveira,
2023; Faria, 2023; Carvalho, 2022; Nascimento, 2020; Rocha, 2019; De Oliveira, 2019; ¢
Silva,2019).



PPG-GIPP
il

Quanto a consciéncia das atribui¢des e responsabilidades, os relatos sdo divergentes:
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parte dos entrevistados considera que os servidores conhecem adequadamente suas fungdes na
gestdao de riscos, enquanto outros apontam para falhas de compreensao e foco exclusivo no
cumprimento formal de exigéncias. Esse achado pode ser interpretado a partir da compreensao
dos fatores de sucesso na implementacdo de uma politica publica, de Edward III, mais
especificamente o fator estrutura burocratica, na qual possui uma influéncia significativa na
implementagao de politicas (Putrianti e Amrullah, 2021), seja os elementos organicos (estrutura

organizacional), seja os elementos de atribui¢do ou delegagao de poder/competéncia.

Ainda no eixo "Pessoas", a atuacdo da Auditoria Interna é percebida como limitada e
distante da rotina da Unidade, especialmente em razdo da escassez de recursos humanos ¢ do
foco da auditoria em outras areas. Isso impossibilita a produ¢dao de informagdes por essa
unidade visando aperfeigoar a estrutura e o processo de gestao de risco, conforme sugerido por

De Oliveira (2019).

No que tange ao eixo "Politicas e Estratégias", os entrevistados demonstraram
desconhecimento sobre o conceito ¢ a defini¢ao de apetite a risco, conceito fundamental para
apoio a tomada de decisdes em gerenciamento de riscos nas contratagdes. A auséncia dessa
diretriz compromete a priorizagdo e a coeréncia entre a gestdo de riscos € os objetivos
organizacionais, € mais uma vez chama aten¢do para a necessidade de capacitagdo do corpo
técnico envolvido na temética. Diante disso, Zammit, Grima e Kizilkaya (2021) defendem que
a integracdo de diferentes disciplinas e filosofias para alcancar o Desempenho Baseado em

Principios, uma delas ¢ a Auditoria.

Os relatos indicam uma baixa integracdo entre a gestdo de riscos e o planejamento
institucional, vai ao encontro dos resultados encontrados por Carvalho (2022) que, ao verificar
que, na governanga de contratacdes de o6rgaos e entidade licitantes do Rio de Janeiro, conclui
que temas relacionados a capacitacdo na area de contratacdes; a avaliagdo, direcionamento e
monitoramento dos processos € dos resultados; e ao alinhamento das contratagdes ao
planejamento estratégico e orgamentario demonstraram ser temas com niveis de maturidade

também incipientes nas organizagdes.

Em seguida, a andlise das entrevistas sugeriu que a alocagdo de recursos para a gestao
de riscos ¢ limitada e sujeita a restrigdes orcamentdrias, o que impede investimentos

sistematicos em capacitagdo, ferramentas e infraestrutura adequada. O mesmo elemento
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limitador foi identificado na pesquisa realizada por Zammit, Grima e Kizilkaya (2021), em que
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alguns entrevistados informaram que a alocagdo insuficiente de recursos humanos e financeiros
como um dos fatores limitantes na capacidade de adotar uma abordagem estratégica holistica

para a Gestdo de Riscos (GRC), no mesmo sentido Ribeiro (2024).

Ja em relagdo ao tema "Lideranga", os entrevistados relatam uma auséncia de cultura
organizacional consolidada voltada para a gestdo de riscos. Nesse assunto, deve-se destacar o
papel da alta administra¢ao e dos gestores superior para garantir uma cultura de gerenciamento
de riscos na Unidade, considerando que, consoante Myeze (2021), o tom definido nos niveis
politico e executivo desempenha um papel importante na determina¢do da conformidade com
os principios de gestdo de riscos por funcionarios de escaldo inferior. Logo, a falta de
comprometimento com a boa governanga nos niveis mais altos do setor publico resulta no

florescimento de riscos, o que leva a transgressdes nas compras publicas.

A cultura organizacional exerce papel fundamental para o sucesso da gestdo de riscos
(Ribeiro, 2024). Assim sendo, ¢ importante que os diferentes niveis da burocracia estejam
integrados e tenham conhecimento sobre a gestdo de risco. Conforme Okanga (2023), os
desafios sdo agravados pela falta de conscientizacdo sobre a importincia da gestdo de riscos
entre os gerentes de nivel médio e inferior, em comparacido com os gerentes seniores. Isso afeta
a disseminacao das melhores praticas de gestdo de riscos nos niveis mais baixos, a fim de
consolidar a integragdo da importancia da identificagdo e mitigacao eficazes de riscos como

parte dos processos cotidianos de realizagdo das diferentes atividades necessarias.

Prosseguindo, Myeze (2021) esclarece que a estrutura de gestdo de riscos do COSO
explica que o tom de uma boa gestao de riscos deve ser influenciado e conduzido de cima pela
geréncia, bem como pelo conselho de administracdo, de modo a construir uma cultura
organizacional que seja transparente, justa e incentivadora da responsabiliza¢do. Ainda, no que
diz respeito a interferéncia politica, citado pelo entrevistado E6, a autora afirma que a influéncia
politica nos sistemas de aquisicdo pode minar a gestdo de riscos € os sistemas de controle
interno como um todo; o que pode contribuir para as transgressdes amplamente observaveis em

compras publicas

Deve-se evidenciar que os entrevistados demonstraram desconhecimento sobre a
existéncia de instancias formais de governanga ou estruturas especificas voltadas ao

gerenciamento de riscos. Neste ponto, chama atengdo o fato de inexisténcia de um regimento
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interno da Unidade, que disciplinasse as atribui¢des de cada setor da PRC, assim como um ato
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normativo da instituicao prevendo as atribui¢des dos sujeitos envolvidos no processo licitatorio.
Nesse sentido, pontuam Myeza, Nkhi e Maroun (2021) que a gestao de riscos ¢ uma ferramenta
de controle interno que requer liderangas que compreendam seus papéis e responsabilidades em
relacdo a governanca de riscos e aos controles internos. Em decorréncia, tais documentos
administrativos sdo ferramentas importantes, quando associados com praticas de disseminagao
de informagdes e conscientizagao dos servidores envolvidos nas mais diversas fases do processo
de aquisi¢ao, visando promover uma cultura interna robusta de Gestao de Relacionamento com

o Trabalho (Zammit, Grima e Kizilkaya, 2021).

Outro aspecto observado ¢ o desconhecimento sobre indicadores para avaliacdo da
gestao de riscos e inexisténcia de supervisdo sistematica. No que concerne a falta de parametros
de controle, Myeza, Nkhi e Moroun (2021) constatam que a auséncia de objetivos, planos e
definicao de metas claros, representa uma oportunidade para que os sistemas de gestao de riscos
sejam burlados. Os procedimentos de gestdo de riscos costumam estar presentes no papel, mas
sao pouco implementados ¢ monitorados pela lideranca. Isso ocorre porque, muitas vezes, a alta
lideranga carece do conhecimento e da compreensao necessarios das leis e politicas de compras

e depende fortemente de assessores.

Nesse ponto, com base em Myeza, Nkhi e Moroun (2021), observa-se que a institui¢ao
possui uma politica de gestdo de riscos e um plano de gestao de riscos nas contratagdes que
ainda carece de total efetividade em sua implementacdo, o que pode indicar a necessidade de

maior atengdo por parte da alta gestdo e dos gestores do nivel tatica da Prefeitura.

A analise da dimensdao "Ambiente" revelou que a gestdo de riscos na PRC/UnB
encontra-se em um estagio incipiente, com fragilidades na lideranga, desconhecimento
conceitual, falta de integracdo com o planejamento institucional e caréncia de capacitagdo e
recursos. A literatura consultada confirma que esses fatores sao criticos para o sucesso da gestao
de riscos no setor publico e recomenda que esforgos sejam direcionados a construgdo de uma
cultura organizacional solida, ao fortalecimento da lideranga e ao investimento em formagao e

estrutura adequada.

Em relagdo a dimensiao processos, o mapa de evidéncias apresenta os principais

achados sobre a gestao de riscos nas contratagdes da Prefeitura da UnB. O mapa ¢ dividido em



PPG-GIPP
e i

trés eixos tematicos (codigos): (i) Identificacdao e Analise de Riscos, (i1) Avaliagdo e Respostas
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aos Riscos e (iii) Monitoramento ¢ Comunicagao.

Figura 12 - Mapa de evidéncias sobre a dimensdo Processos da analise de maturidade em

gestdo de riscos nas contratagdes da PRC.

Mapa de Evidéncias: Identificacdo e analise de riscos,
avaliacao e respostas aos riscos e monitoramento e
comunicagao

Auséncia de Tratamento
critérios informal
estabelecidos baseado em

experiéncias
Avaliacdo e
Respostas
aos Riscos

Inexisténcia
de Gestdo
protocolos fragmentada

Fragilidade
B formalizados e reativa

de registros
formais

PROCESSOS

Identificacao i
Préticas 21 Monitoramento
e Analise de

intuitivas ) e Comunicagao
Riscos

Uso limitado

de sistemas Baixa

Inexisténcia - ; i ao com
¢ informatizados integragao C
de método o controle

padronizado interno

Fonte: elaboracdo propria.

O primeiro tema evidencia a auséncia de metodologias estruturadas e padronizadas para
a identificacdo e analise de riscos. Nesse aspecto, Miranda (2018) afirma que diversas
instituicdes publicas estdo em processo de adequacdo as normas e buscando metodologia para

implantar o gerenciamento de risco. Entretanto, ha de se notar que a UnB ja possui uma
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metodologia definida de gestdo de riscos, porém, pendente de disseminacdo dos servidores
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envolvido no tema.

As entrevistas indicam que a Prefeitura da UnB carece de um método uniforme para o
estabelecimento de contexto e a identificagdo e analise de riscos. A literatura enfatiza que o
estabelecimento de contexto ¢ essencial para direcionar as fases subsequentes da gestdo de
riscos (ISO 31000, 2009; Alves et al., 2020). O fato de os entrevistados desconsiderarem, em
suas falas, os procedimentos instituidos pela propria politica de gestdo de riscos da

Universidade, revela um distanciamento entre a pratica e os marcos normativos institucionais.

Conforme exposto, a deficiéncia no processo de identificacdo de riscos pode
comprometer as etapas subsequentes. Segundo Okanga (2023), a eficacia do processo de
identificacdo e mitigagdo de riscos ainda ¢ frequentemente prejudicada por uma cultura de
gestdo de riscos e governanga deficiente e falta de iniciativas proativas para identificar e mitigar
as diversas formas de risco. Essa falha é responsavel por intervengdes tardias que afetam a
mitigacdo de diversos riscos em seus estagios iniciais. Consequentemente, essa fragilidade
compromete a efetividade do gerenciamento de riscos, pois, como destacado por Repo (2023),
a auséncia de métodos estruturados reduz a capacidade das organizagdes publicas de identificar,
classificar e tratar adequadamente os riscos, tornando os processos de aquisicdo menos

eficientes e mais suscetiveis a falhas.

Além disso, a gestdo de riscos nas contratagdes da Prefeitura da UnB ainda se apoia
fortemente no conhecimento tacito e na experiéncia individual dos servidores, em detrimento
de uma abordagem sistematica e colaborativa. Esse padrao ¢ observado em outras organizacdes
publicas que, conforme Zammit, Grima e Kizilkaya (2021), operam em um ambiente
predominantemente reativo, com limitada integracdo entre processos € baixa utilizacdo de

ferramentas adequadas para identificacdo e monitoramento de riscos.

No segundo eixo, as evidéncias apontam para a inexisténcia de critérios formais para
priorizagdo e tratamento de riscos. O tratamento de riscos se dd de forma informal, que
apresentou um método subjetivo de categorizacao de riscos baseado na experiéncia acumulada,
sem o suporte de parametros técnicos objetivos. Nesse contexto, um dos entrevistados (E10)
destacou a auséncia de acompanhamento dos riscos durante a execu¢ao dos contratos, indicando
que a avaliacdo de riscos nao era utilizada como ferramenta gerencial, mas apenas como um

requisito formal.



PPG-GIPP
il

Outro aspecto critico revelado pelas entrevistas € a inexisténcia de critérios formais para
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priorizacdo e resposta aos riscos. A tomada de decisdo baseada apenas na experiéncia subjetiva
dos servidores contraria as boas praticas preconizadas por frameworks internacionais como o
COSO-ERM (2007) e a ISO 31000 (2009), que defendem a necessidade de processos

estruturados e continuos para avaliagdo e tratamento de riscos.

Para Repo (2023), a auséncia de critérios objetivos compromete a eficiéncia da gestdo
de riscos e impede que os beneficios esperados, como contratos mais robustos e melhoria do
desempenho organizacional, sejam plenamente alcancados. Adicionalmente, um dos
entrevistados afirmou que a auséncia de um setor de controle responsavel pela gestao de riscos,
resulta em uma sobreposicao inadequada de fungdes entre as areas técnicas e administrativas.
Esse elemento chama atencdo para a fragilidade da gestdo e risco no 6rgdo, tendo em vista que
a qualidade geral do GRC depende do ambiente de controle (Zammit, Grima e Kizilkaya, 2021),
além disso, a auséncia de um ambiente de controle interno, todos os outros elementos deixam

de funcionar (Pellegrini, apud Zammit, Grima e Kizilkaya, 2021).

Evidentemente, a falta de protocolos formais para o monitoramento € a comunicagao
dos riscos identificados apontada pelos entrevistados reflete uma gestao fragmentada e reativa.
Esse diagnostico € coerente com as conclusdes de Zammit, Grima e Kizilkaya (2021), que
identificaram que muitas organizagdes publicas ainda ndo consolidaram a integra¢do entre
governanga, gestdo de riscos e conformidade, dificultando a consolidacio de praticas

estruturadas de controle e acompanhamento.

Atenta-se ainda a baixa utilizacdo de sistemas informatizados especificos, elencado com
uma das principais dificuldades para o aprimoramento da gestdo de riscos (Oliveira, 2019), para
o registro e acompanhamento de riscos impede a consolidagdo de registros historicos e a
disseminagdo de informacgdes cruciais para o aprendizado organizacional. Repo (2023) destaca
que o uso de ferramentas informatizadas pode contribuir para um monitoramento mais eficiente,

além de fortalecer a cultura organizacional voltada para a gestao de riscos.

Portanto, o mapa de evidéncias permite visualizar que a gestdo de riscos nas
contratacdes da Prefeitura da UnB ¢ caracterizada por praticas pouco formalizadas, baixa
sistematizagdo, indefinicdo formal de responsabilidades referente as atividades de GR e

limitada utilizagao de ferramentas e metodologias estruturadas.
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Portanto, com base em Alves et al. (2020) e Okanga (2023), a evolucao da maturidade
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requer intervengdes estruturais que promovam a integragdo entre os processos de gestdo de
riscos, governanca e conformidade, bem como o desenvolvimento de uma cultura

organizacional proativa.

Para a dimensao parcerias, foi construido um Mapa de Evidéncias, com base nas
respostas dos entrevistados, referentes a Gestdo de Riscos em Parcerias e dos Planos e Medidas
de Contingéncia na Prefeitura UnB, permitindo uma melhor visualizagdo dos principais

achados identificadas nos dois eixos da gestdao de riscos organizacional.

Figura 13 - Mapa de evidéncias sobre a dimensdo Parcerias da andlise de maturidade em gestao
de riscos nas contratagdes da PRC.

Mapa de evidéncias: Gestao de riscos em parcerias e
Monitoramento e comunicagao

Inexisténcia
de
protocolos
formalizados

Desconhecimento
Des;onhelmmednto Monitoramento ou pouca
sobre plano de P = familiaridade com
contingéncia e Comunicagao o0 assunto

“Esvaziamento
Institucional”

Gestdo de Auséncia de
riscos em praticas

parcerias institucionalizadas

Iniciativas
pontuais e
nao
sistematicas

PARCERIAS

Fonte: elaboracdo propria.

A partir do mapa, € possivel observar que a gestdo de riscos em parcerias e os planos e
medidas de contingéncia na PRC/UnB sdo praticas incipientes, desarticuladas e essencialmente
dependentes de iniciativas isoladas, a propria inseguranca dos entrevistados para tratar do tema

fortalece esse entendimento. Nota-se caréncia de instrumentos formais, protocolos de
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cooperagdo e cultura organizacional favordvel ao gerenciamento preventivo de riscos em
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parcerias. A auséncia de integragdo, a baixa capacitagdo e a falta de alinhamento estratégico
dificultam a operacionalizagdao de uma gestao de riscos efetiva, especialmente no contexto das

contratagoes e das relagdes intrainstitucional.

O mapa permite identificar os focos criticos que exigem interven¢ao prioritaria, como a
institucionalizacdo de praticas, o fortalecimento da governanca colaborativa e o
desenvolvimento de mecanismos que assegurem a elaboragdo e a aplicagao efetiva de planos
de contingéncia no ambito das contratagdes da Universidade, principalmente as envolvendo
riscos em parcerias. Interessante também destacar que a literatura consultada ndo da enfoque
para a gestao de riscos compartilhados, talvez por compreendé-la apenas como uma espécie de
risco, dentre varios outros. Entretanto, € pertinente ressaltar que a gestao de riscos sob o0 modelo
de parcerias possui o fator adicional de complexidade que torna o gerenciamento desses riscos
uma atividade ainda mais desafiadora, principalmente para o setor publico que ainda ndo possui
uma visao ampla para seus stakeholders, além de uma complexidade maior inserida por uma
diversidade de atores propria desse setor. Isso pode sugerir ainda a necessidade de estudos que
se concentre em analisar a gestdo de riscos em redes, a fim de compreender melhor os
mecanismos de atuacao de gerenciamento de riscos por atores diferentes, unidos por algum tipo

de vinculo, com interesse compartilhado.

No caso da Prefeitura ndo foi identificado um plano de agdo especifico para riscos
compartilhados. Porém, houve relatos pontuais de gerenciamento de riscos com outros 6rgaos

da UnB.

Assim, quanto a Gestdo de Riscos em Parcerias, sugere-se que, com base nas respostas
dos entrevistados, a Prefeitura ndo adota praticas institucionalizadas nem dispde de documentos
formais, protocolos ou instrumentos para a gestao de riscos compartilhados. Além disso, fatores
como capacitagdo limitada, a falta de servidores com o “esvaziamento institucional” e, em
consequéncia, a sobrecarga de tarefas, foram apontados como fatores criticos que dificultam a
implementac¢ao e a continuidade das a¢des relacionadas ao acompanhamento de riscos de forma

geral, e por extensdo também os riscos compartilhados.

Nesse sentido, um dos pontos recorrente nas entrevistas foi sobre a falta de servidores,
no qual um dos entrevistados afirmou que periodicamente a Universidade ¢ “esvaziada” em

razdo da alta rotatividade de servidores, que posteriormente acabam migrando para carreiras
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financeiramente mais atrativas dentro do servigo publico - “os ndmades do servi¢o publico” - e

141

deixando “vazios institucionais”, em relagdo a descontinuidades de projetos que conduziam e

o conjunto de conhecimento que levam consigo.

De forma similar foi o achado de Zammit, Grima e Kizilkaya (2021), ao avaliar o nivel
de maturidade em governanga, gestdo de riscos e compliance no setor publico maltés, no qual
relata que os entrevistados apontaram que o Servico Publico pode estar perdendo seus melhores
recursos humanos, com os funcionarios mais experientes e qualificados saindo em busca de
melhores salarios, maior satisfagao e melhores condi¢des de trabalho. Assim, concluiram que
o setor publico precisa de uma estrutura para abordar e aprimorar a qualidade do Gerenciamento
de Riscos Publicos (RGP). Entretanto, diante das proprias limitagdes orcamentarias, ¢
necessario que o setor publico invista em outras formas de recompensar o trabalho dos
servidores publicos e, de certa forma, buscar diminuir as disparidades salariais existentes entre
os mesmos cargos de carreiras diferentes. Porém, essa ¢ uma discussdo que extrapola

diretamente o ambito de atuacdo das Instituicdes Federais de Ensino Superior.

Ademais, a analise da dimensdo Parcerias revela fragilidades significativas na gestao de
riscos compartilhados e na estrutura¢do de planos e medidas de contingéncia. A auséncia de
praticas institucionalizadas e de protocolos formais para a gestdo de riscos compartilhados
evidencia uma lacuna relevante, especialmente em se tratando de uma institui¢dao publica que,
conforme Repo (2023), deveria priorizar mecanismos consistentes de identificagdo, avaliagdo
e mitigacdo de riscos no ambito das contratagdes. Nesse sentido, em estudo conduzido por Rossi
(2023), foi evidenciada a necessidade, no processo de mudanca, de se avaliar as motivagdes dos

agentes e as condig¢des a institucionalizagao.

Além disso, a inexisténcia de planos de contingéncia aplicaveis e a auséncia de consulta
a esses instrumentos no processo decisorio refor¢am o diagnostico de maturidade inicial na
gestdo de riscos em parcerias. O contexto identificado na PRC/UnB dialoga com a analise de
Zammit, Grima e Kizilkaya (2021), que destacam a necessidade de fortalecer a Governanga, o
Risco e a Conformidade (GRC) no setor publico por meio de uma abordagem holistica e
integrada, o que inclui o desenvolvimento de planos formais, definicdo clara de

responsabilidades e a promocao de uma cultura organizacional orientada a prevencgao.

No que se refere a dimensao resultados, também foi gerado um Mapa de Evidéncias

da Gestao de Riscos nas Contratagdes da PRC/UnB com base nas entrevistas realizadas,
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estruturando, visualmente, os principais achados associados aos temas "Melhoria dos Processos
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de Governanga" ¢ "Resultados-Chave da Gestao de Riscos".

Figura 14 - Mapa de evidéncias sobre a dimensdo Resultados da analise de maturidade em

gestao de riscos nas contratagdes da PRC.

Mapa de evidéncias: Melhoria dos processos de
governanca e Resultados-chave da GR
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Fonte: elaboragdo propria.

\

Em relagdo a “Melhoria dos Processos de Governanga”, as evidéncias indicam que,
embora haja um conhecimento parcial sobre a maturidade, eficacia e progresso das agdes
relacionadas a gestao de riscos, a pratica ¢, em muitos casos, percebida como mera formalidade
legal, especialmente nas contratagdes de menor valor. Tal percep¢ao esta alinhada com os
estudos de Repo (2023), que destacam que uma gestdo de riscos eficaz ndo pode ser apenas
formal, mas precisa ser integrada e continuamente monitorada para agregar valor e fortalecer a
governanga. Entretanto, na PRC/UnB, a gestdo de riscos foi apresentada ainda como
fragmentada, aplicada para cumprir obrigagdes legais, sem ser utilizada como ferramenta

estratégica para a melhoria continua.
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Esse aspecto sugere que a gestdo de riscos ainda ndo ¢ plenamente compreendida ou
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internalizada como ferramenta estratégica na melhoria das contratagdes publicas. Nesse ambito,
Zammit, Grima e Kizilkaya (2021) destacam a falta de eventos organizados e discussoes sobre
gestao de riscos pela alta administragdo com seus funciondrios como um fator critico. Tal
auséncia pode ter efeitos negativos em cascata nos componentes gerais do GR, visto que, sem
planos e processos formais de gerenciamento de riscos, todo o processo corre o risco de se

tornar um exercicio burocratico orientado a conformidade.

Héa uma percepgao por parte de alguns entrevistados de baixo nivel de maturidade
institucional, associada a praticas de monitoramento pontuais, fragmentadas e muitas vezes
informais. Outro ponto identificado foi a falta de capacita¢dao adequada dos servidores por eles
mesmo relatado, o que compromete a compreensao integral dos riscos institucionais e a propria
evolugdo do nivel de maturidade da unidade. Esses achados vao ao encontro da pesquisa
realizada por De Oliveira (2019), que aferiu, de modo geral, um nivel de maturidade basico na

gestao de risco em terceirizagdo de servigos da UFRPE.

No tema Resultados-Chave da Gestao de Riscos, refletindo o diagndstico tracado na
dimensao ambiente, foram evidenciadas deficiéncias na definicdo formal de papéis e
responsabilidades institucionais, o que pode sugerir a necessidade de elaboragdo de atos
normativos estabelecendo claramente a atribui¢ao dos envolvidos na contratagdo no ambito da
institui¢ao, juntamente com atividades periddicas para disseminar informagdes referente a
politica e o plano de gestdo de riscos, a fim de construir uma cultura organizacional mais
homogénea quando o assunto € gestdo de risco que, embora neste trabalho tenha se restringido

a contratagdo, pode ser aplicada para qualquer outra atividade na administragdo publica.

No eixo de Melhoria dos Processos de Governanca, observou-se uma compreensao
limitada sobre o impacto da gestdo de riscos nos processos organizacionais. Tal percepg¢ao esta
alinhada com os estudos de Repo (2023), que destacam que uma gestdo de riscos eficaz nao
pode ser apenas formal, mas precisa ser integrada e continuamente monitorada para agregar
valor e fortalecer a governanga. Entretanto, na PRC/UnB, a gestdo de riscos foi apresentada
ainda como fragmentada, aplicada para cumprir obrigacdes legais, sem ser utilizada como

ferramenta estratégica para a melhoria continua.

Quanto aos resultados-chave da gestao de riscos, os entrevistados apontaram falhas na

defini¢dao formal de papéis e responsabilidades, o que provoca desarticulagcdo entre os agentes
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trabalhos de Erdei-Derschner (2023) e Zammit, Grima e Kizilkaya (2021), tratam da clareza
das atribuicdes institucionais e o fortalecimento da governanga com elementos importantes para

o sucesso das compras publicas e para a confiabilidade dos resultados.

O mapa de evidéncias, ao sintetizar essas relagdes, demonstra que, apesar de avangos
pontuais, a gestdo de riscos na PRC carece de integracdo sistémica, comunicagdo clara e
institucionalizagdo soélida dos processos (Ribeiro, 2024; Repo, 2023; Rossi, 2023; Martins,
2022; Myeza, Nkhi e Moroun e Maroun, 2021; Zammit, Grima e Kizilkaya, 2021; Nascimento,
2020; De Oliveira, 2019). A auséncia de diretrizes formalizadas e a dependéncia de iniciativas
individuais configuram um cendrio de vulnerabilidade organizacional, que limita o potencial da
gestao de riscos como instrumento de fortalecimento da governancga publica. A estrutura visual
apresentada no mapa permite, assim, identificar os focos de atencdo prioritarios para futuras

acdes corretivas e de aprimoramento institucional.

Além disso, autores como Putrianti e Amrullah (2021) ressaltam que a eficacia da gestdo
de riscos nas compras publicas esta fortemente associada a qualidade da comunicacdo, a
disponibilizag¢do de recursos e ao comprometimento dos gestores, elementos que possuem um
potencial de aprimoramento nas praticas da PRC. Assim, observa-se que a situagdo atual da
Unidade se encontra em consonancia com os diagnodsticos de maturidade limitada descritos por
Paiva e Vieira (2024), que identificaram niveis baixos de maturidade na gestdo de riscos de

integridade no setor publico brasileiro.

Dessa forma, os achados desta pesquisa sdo convergentes com os desafios identificados
por Da Silva e Dutra (2021) e Ramos, Montezano e Costa Jr. (2021), que destacam a auséncia
de capacitagdo, baixa cultura de riscos e processos inadequados como barreiras a consolidagao

de uma gestao de riscos eficiente no setor publico.

Conclui-se que a mensuragdo do nivel de maturidade da gestdo de riscos nas
contratacOes da Prefeitura da UnB posiciona a unidade em um estdgio inicial de
desenvolvimento, apesar de esfor¢os pontuais, a gestdo de riscos necessita de avangos
estruturais, culturais e processuais. A superagdo dos desafios identificados passa,
necessariamente, pela institucionalizacdo da gestdo de riscos como pratica de governanga, a
partir da construcdo de diretrizes formais, da capacitacdo continua dos servidores e da

implementa¢do de mecanismos eficazes de monitoramento € comunicacao.
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O presente estudo se propds em avaliar o nivel de maturidade em gestao de riscos nas
contratagdes da Prefeitura da Universidade de Brasilia (PRC/UnB), com foco nas aquisi¢des
voltadas ao suporte operacional da Unidade. O percurso metodoldgico foi construido a partir
de abordagem qualitativa, fundamentada na analise documental e na realizacao de entrevistas
semiestruturadas, utilizando-se do método de estudo de caso, e complementado pela adaptagao
e aplicagdao de um instrumento de mensuragao de maturidade baseado no modelo do Tribunal
de Contas da Unido. O alcance do objetivo geral foi possivel por meio do atingimento dos

objetivos especificos.

A identificagdo dos procedimentos e dos instrumentos de gerenciamento de riscos nas
contratacdes realizadas pela Prefeitura da UnB foi alcancada por meio de pesquisa documental,
que incluiu a andlise de processos de contratacdo, relatdrios de gestdo, busca ativa de
documentos por meio de consulta publica ao SEI, o regimento interno da unidade, além das
entrevistas com os servidores selecionados. Os resultados evidenciaram a existéncia de
documentos institucionais que tratam da gestao de riscos, como o Plano de Gestdo de Riscos
da UnB e o Guia de Gestao de Riscos. Contudo, constatou-se que tais instrumentos ainda nao
se encontram efetivamente integrados as praticas da PRC e ndo integram a rotina administrativa

dos servidores envolvidos no processo de contratacgao.

O segundo objetivo, adaptar o instrumento de avaliagdo de maturidade de gestdo de
riscos do TCU a fim de mensurar a maturidade em gestdo de risco nas contratagdes de um 6rgao
de uma entidade do setor publico, foi atingido com o apoio de pesquisa bibliografica e
documental, possibilitando ajuste do instrumento do TCU as especificidades das contratacdes
de um o6rgdo publico de uma institui¢do. A adaptacdo considerou as dimensdes ambiente,

processos, parcerias e resultados em gestdo de riscos.

A aplicagdo do instrumento de mensuragdo de maturidade de gestdo de riscos nas
contratagdes da PRC para mensurar a maturidade se deu por meio de entrevistas
semiestruturadas com servidores ocupantes de cargo de dire¢do e funcdo gratificada
diretamente envolvidos nos processos de contratacdo. A andlise qualitativa, conduzida com
suporte do software Atlas. Ti, permitiu a avaliacdo das praticas da unidade em cada uma das
dimensdes mencionadas. Os resultados demonstraram que a maturidade da PRC/UnB em

gestao de riscos ¢ inicial nas quatro dimensdes.
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Os resultados da pesquisa sugerem que a Prefeitura da UnB opera em um nivel inicial
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de maturidade em gestao de riscos nas contratacdes, o que limita a eficicia das agdes e a geracao
de valor publico. A partir do diagndstico € possivel apresentar pontos de melhoria, como o
desenvolvimento de uma cultura organizacional alinhada ao gerenciamento de riscos, a
necessidade de investimento em capacitacdes dos servidores envolvidos nas compras e
implementagdo de canais de comunicacdo para dar suporte ao gerenciamento de riscos. Estes
fatores sdo convergentes com os desafios identificados pela literatura especializada no tema

(Silva et al., 2021; Da Silva e Dutra, 2021; Repo, 2023).

A partir dos resultados da pesquisa, € possivel notar que o aprimoramento da gestao de
riscos na Prefeitura exige a adogdo de estratégias institucionais, com o fortalecimento do
compromisso da alta administragdo visando aprimorar os pontos criticos, a formalizagdo de
politicas claras para os servidores, a capacitagdo continua e a integracdo dos processos. Tais
acdes sdo importantes para o avanco no nivel de maturidade, contribuindo para uma gestao mais

eficiente, transparente e alinhada aos principios da governanga publica.

No que concerne as limitagdes do estudo, esta pesquisa consistiu em um estudo de caso
unico; portanto, seus resultados ndo podem ser generalizados para outras instituigdes. Contudo,
conforme defende Repo (2023), as contratagdes no setor publico sdo regidas por um conjunto
de normativo relativamente uniforme em ambito nacional. No caso do Brasil, especialmente
das institui¢des federais de ensino superior (IFES), que estdo submetidas ao mesmo arcabouco
juridico e normativo e compartilham a natureza juridica de autarquia educacional, além de
apresentarem caracteristicas organizacionais semelhantes, essa similaridade pode ser ainda
maior. Assim, apesar da limitacdo de escopo, os achados deste estudo podem apresentar
elementos comuns e replicaveis no contexto das IFES, conforme evidenciado no referencial
teorico.

Um segundo aspecto limitador se refere a delimitacdo da pesquisa, que se concentrou
especificamente em uma unidade de compras da Universidade. Dessa forma, os resultados da
pesquisa sao restritos a realidade da Prefeitura da UnB e ndo devem ser interpretados como
representativos do nivel de maturidade global da Universidade no que se refere aos seus
processos de contratacdo. Essa limitacdo ¢ reforcada pelo perfil dos selecionados para as
entrevistas, composta exclusivamente por servidores da Prefeitura, que exerceram cargo ou
func¢do durante o periodo circunscrito no estudo. Além disso, devido a limitagao de tempo para
realizar a pesquisa, ndo foi possivel entrevistar todos os servidores potencialmente envolvidos

nos processos de gestdo de riscos da Unidade, o que pode ter restringido a diversidade de
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Ademais, o recorte temporal (2019-2023) pode ndo contemplar mudangas recentes ou
praticas emergentes de gestdo de riscos que tenham sido implementadas apds o periodo
analisado, sobretudo considerando a recente mudanca na gestao da Universidade, que encerrou
um ciclo de oito anos da administrag@o anterior e resultou na eleicdo de uma nova gestdo que
promoveu mudangas significativas na estrutura organizacional e na redistribui¢do de cargos e

fungdes, com impactos diretos sobre a atuagao da PRC.

Além das contribui¢des praticas e tedricas oferecidas pelo presente estudo, identificam-
se oportunidades para o aprofundamento da agenda de pesquisa sobre a gestdo de riscos no
setor publico, notadamente no contexto das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES).
Recomenda-se que futuros estudos explorem a evolu¢do da maturidade em gestao de riscos nas
contratacdes, permitindo a comparacgao entre diferentes unidades ou instituigdes. Investigagcdes
que considerem varidveis institucionais, tais como cultura organizacional, comprometimento
da alta administracdo e capacidade técnica das equipes, podem contribuir para compreender de
forma aprofundada os fatores propulsores e inibidores do avango da maturidade em
gerenciamento de riscos, considerando os fatores humanos na implementacao de uma politica
institucional. Além disso, pesquisas voltadas a construgdo e valida¢do de instrumentos
especificos para o contexto universitario, bem como estudos comparados entre universidades
brasileiras e instituigdes internacionais, poderdo oferecer subsidios adicionais para a
identificacdo de boas praticas de governanga e gestdo de riscos no ambito da administragdo

publica educacional.
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CAPITULO 3 - RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO SOBRE O GRAU DE
MATURIDADE EM GESTAO DE RISCOS NAS CONTRATACOES DA PREFEITURA
DA UNIVERSIDADE DE BRASILIA

3.1 Introducao

A importancia das contratagdes nas operagdes organizacionais tem se destacado cada vez
mais no contexto da administragdo publica, ndo apenas pelo volume de recursos envolvidos, mas
também pela necessidade crescente de eficiéncia, transparéncia e responsabilidade na gestao
desses processos envolvendo recursos publicos (Repo, 2023; Erdei-Derschner, 2023). No entanto,
apesar dos avangos tedricos e praticos sobre a gestdo de riscos em contratacdes, a literatura ainda
aponta uma lacuna significativa no que se refere ao foco especifico no setor publico,

especialmente no ambiente das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) (Repo, 2023;

Ferreira, 2021).

As IFES, por sua natureza multifacetada, desempenham atividades de alta complexidade,
como compras, promo¢ao de concursos, contratagdo de pessoal, gestdo de recursos financeiros,
ensino, pesquisa e extensao (Fernandes et al., 2020; Oliveira, 2015). A complexidade operacional
dessas institui¢des exige uma gestao eficiente e eficaz, capaz de atender as demandas da sociedade
e cumprir, com exceléncia, sua funcdo institucional de oferta de ensino de qualidade e

contribuicao cientifica e social por meio das atividades de pesquisa e extensao.

Nesse cenario, as universidades publicas, assim como qualquer organizagao, estao sujeitas
a riscos que podem afetar positiva ou negativamente o alcance de seus objetivos estratégicos
(Etges e Cortimiglia, 2019). O ambiente em que essas instituicdes operam ¢ dindmico, incerto e
cada vez mais desafiador, o que reforca a necessidade de praticas consistentes de gestao de riscos

(Gazoulit e Oubal, 2023a; Ahmeti e Vladi, 2017).

Oportunamente, no setor de ensino superior, a gestdo de riscos tem se consolidado como
uma tendéncia emergente, trazendo beneficios como a melhoria dos controles internos, o
fortalecimento da governanca e o aumento da capacidade institucional de entrega de resultados
(Gazoulit e Oubal, 2023a; Zammit, Grima e Kizilkaya, 2021). Para tanto, ¢ fundamental que as
organizagdes publicas avaliem continuamente suas praticas, os controles ja implementados e os
potenciais de aprimoramento, com o objetivo de racionalizar a assuncao de riscos e ampliar a

capacidade de mitiga-los (Paiva, 2023).
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No contexto das contratagdes publicas, a literatura nacional também tem evidenciado
desafios relevantes, como falhas na instrucdo processual, insuficiéncia de capacitagdo dos
servidores, auséncia de integracdo entre areas e praticas informais de gestdo de riscos (Aguiar,
2024; Rossi, 2023; Oliveira, 2023). Além disso, estudos como os de Ribeiro (2024) ¢ Martins
(2022) apontam que a resisténcia a mudanca e a falta de padronizagdo nos procedimentos ainda

sdo barreiras significativas a efetiva institucionalizagcdo da gestao de riscos.

A gestao eficiente dos riscos nas contratagdes, especialmente nos 6rgdos de suporte
operacional como a Prefeitura da Universidade de Brasilia (PRC/UnB), pode promover uma
abordagem sistematica que contribua para decisdes mais seguras ¢ baseadas em evidéncias
(Santos e Martins, 2023; Aratjo e Gomes, 2021). A avaliacdo de maturidade, nesse sentido, ¢ uma
ferramenta essencial para que as organizagdes conhecam o seu estagio atual, planejem agdes de

melhoria e alcancem niveis superiores de desempenho (Erdei-Derschner, 2023; Silva, 2014).

A aplicacdo do modelo de maturidade permite, ainda, que outras IFES possam replicar o
método, adaptando-o aos seus contextos especificos e, assim, promover um avango na governanga

das contratagdes publicas (Paiva e Vieira, 2024; Repo, 2023).

Com foco neste contexto, este relatdrio técnico conclusivo tem como objetivo apresentar
o diagnodstico do grau de maturidade em gestdo de riscos nas contratacdes realizadas pela
PRC/UnB no periodo de 2019 a 2023. Busca-se, com isso, oferecer recomendagdes praticas que
possam orientar o aprimoramento dos processos € impulsionar o avanco do nivel de maturidade
da unidade, contribuindo para a melhoria da governanca, da eficiéncia e da qualidade dos servigos

publicos prestados.

Para isso, este capitulo est4 subdividido em sete se¢des: a primeira corresponde a presente
introducao; a segunda apresenta o Produto Técnico-Tecnoldgico desenvolvido; a terceira expoe
as bases tedricas que fundamentam o trabalho; a quarta discute a relevancia do produto elaborado
em termos de complexidade, aderéncia, potencial inovador, originalidade e aplicabilidade; a
quinta descreve os procedimentos adotados para elaboragcdo do relatdrio; a sexta retine os
documentos comprobatorios € as evidéncias encontradas; e, por fim, a sétima sec¢do traz as

conclusdes do estudo.

3.2 Descricao Geral do Produto

O presente Relatério Técnico se propde a apresentar os resultados obtidos a partir da

pesquisa de mestrado profissional do Programa de Pos-Graduagdao em Governanga e Inovagao em
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Politicas Publicas - PPGGIPP, da Universidade de Brasilia. A referida pesquisa teve por objetivo
analisar o nivel de maturidade em gestao de riscos nas contratagdes da Prefeitura da UnB, com

base no modelo de maturidade de Gestdao de Riscos do Tribunal de Contas da Unido.

O trabalho consistiu em um estudo de caso, no qual inicialmente foi identificado o
processo de aquisi¢des da unidade analisada, o que resultou em um mapeamento do fluxo
contratual (Anexo D). Em seguida, o Modelo de Maturidade do TCU foi adaptado para ser
aplicado em forma de entrevistas semiabertas, com a finalidade de coletar as informacdes de
servidores da Unidade que exerceram cargos de direcdo ou fungdes gratificadas durante o periodo
de 2019 a 2023, considerando a aprovagdo da Politica de Gestdo de Riscos na Universidade
naquele ano. A fase de analise das entrevistas foi combinada com a de analise documental,

considerando documentos disponiveis tanto por meio da transparéncia passiva quanto ativa.

Todas essas etapas foram acompanhadas de levantamento e analise de literatura pertinente
ao tema, visando o conhecimento e a compreensao das principais produgdes disponiveis sobre o
assunto, especialmente por meio de artigos cientificos, tanto nacional quanto internacional, e

produgdes da pds-graduagdo nacional (stricto sensu).

Dessa forma, os resultados da pesquisa possibilitaram a avaliacdo de elementos referentes
as seguintes dimensdes da gestdo de riscos: ambiente, processos, parcerias e resultados, assim
como, a luz literatura, propor recomendagdes de algumas agdes para o avango a niveis de

maturidade superior.

3.3 Base Teorica Utilizada

A gestdo de riscos nas contratagdes publicas ganhou destaque nas discussdes sobre
governancga e eficiéncia na administracao publica. A literatura nacional e internacional ressalta
que a gestdo de riscos contribui para aumentar a seguranca dos processos, prevenir falhas e

melhorar os resultados institucionais (ISO, 2009; BRASIL, 2018).

Ribeiro (2024) destaca que a gestdo de riscos € uma pratica complexa que demanda
abordagens estruturadas e integradas, sobretudo para garantir a eficiéncia e a eficacia dos
processos de compras e contratagdes publicas. Entre os desafios apontados pelo autor, encontram-
se a dificuldade de identificar e avaliar riscos, a pressdo por prazos, a escassez de recursos € a

falta de integracgdo entre as areas envolvidas.
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Por sua vez, Aguiar (2024) reforca a importancia de um planejamento estruturado para o
tratamento dos riscos. A partir de um estudo de caso, o autor identificou onze riscos criticos em
contratagdes publicas, priorizando cinco deles para a elaboracdo de planos de acdo de mitigagao
e contingéncia. Essa pratica evidencia a necessidade de sistematizacdo no tratamento dos riscos.
Ja Rossi (2023) contribui para o debate ao diferenciar os processos explicitos e implicitos de
gestdo de riscos nas contratagdes publicas. Segundo o autor, a gestdo de riscos formalizada muitas
vezes ¢ utilizada como uma justificativa documental, enquanto o verdadeiro tratamento dos riscos

ocorre de forma informal e intuitiva, baseada na experiéncia dos servidores.

Oliveira (2023) e De Oliveira (2019) enfatizam a caréncia de padronizagao, a auséncia de
sistemas informatizados adequados e a falta de capacitacdo especifica como entraves para a gestao
eficaz dos riscos. Além disso, apontam a necessidade de integragdo entre as areas envolvidas e a

importancia de registros sistematizados para o monitoramento continuo dos riscos.

Pensando no fator humano repercutindo na gestao de riscos, Martins (2022) e Faria (2023)
abordam a resisténcia a mudanga como uma barreira significativa. A cultura organizacional, a
comunicacgdo deficiente e a pressdo do grupo influenciam negativamente a aceitagdo de novos
processos de gestdo de riscos. Por sua vez, Carvalho (2022) destaca que o apoio da alta
administracao e a defini¢cdo clara dos processos sao fundamentais para o desenvolvimento da

governanga e o fortalecimento da gestdo de riscos nas contratagdes publicas.

Além disso, a literatura internacional também contribui para a compreensao do tema.
Erdei-Derschner (2023) destaca que a mensuracao do nivel de maturidade das organizagdes de
compras € essencial para assegurar a eficiéncia e a transparéncia nos processos de aquisi¢ao no
setor publico. O estudo mostra que, em geral, ha uma priorizacdo das tarefas rotineiras e do
cumprimento legal em detrimento de praticas estratégicas de gestao de riscos, o que limita a

capacidade de aprimoramento e inovagao no setor.

Como ponto de alerta, o estudo de Repo (2023) reforca que, embora a gestao de riscos nas
contratacdes publicas tenha se expandido, ainda existem lacunas significativas, especialmente
relacionadas a integragao dos processos, a capacitacao dos agentes publicos e ao desenvolvimento
de ferramentas para a comunicacdao € o monitoramento efetivos. O autor destaca que a gestao de
riscos eficaz contribui para contratagdes mais eficientes e seguras, melhoria da qualidade dos

contratos e fortalecimento da reputacdo institucional.
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Paiva e Vieira (2024) acrescentam a importancia da mensuragao da maturidade nao apenas
em termos operacionais, mas também em relacdo a integridade e a ética nas contratagdes,
alertando para o papel central dos codigos de conduta e das praticas de avaliagdo periddica dos

processos de aquisi¢ao.

Por fim, o estudo de Myeza, Nkhi e Maroun (2021) enfatiza que o comprometimento da
alta gestdo e o fortalecimento da cultura organizacional s3o determinantes para a eficacia da gestao
de riscos, especialmente no enfrentamento de praticas de corrup¢ao e influéncia politica indevida,
que podem minar os sistemas internos de controle e comprometer a integridade dos processos de

contratacao.

3.4 Relevancia do Produto

A mensuracdo do grau de maturidade em gestdo de riscos nas contratagdes da PRC/UnB
configura-se como um produto de considerdvel complexidade (Da Silva et al., 2021; Da Silva e
Dutra, 2021), pois envolve a andlise de processos criticos € de um contexto organizacional
especifico, incluindo fatores culturais que influenciam diretamente o arranjo da governanga e as

praticas institucionais de gestao de riscos, conforme apontado pela literatura especializada.

A identificacdo do nivel de maturidade demanda um trabalho customizado, capaz de
compreender como a politica de gestdo de riscos esta estruturada e operacionalizada na institui¢ao.
Esse processo requer a investigacdo sobre a existéncia e o detalhamento de planos, a influéncia
da cultura organizacional, e a efetividade dos mecanismos de gestao de riscos, considerando as
etapas de: estabelecimento do contexto, identificacdo, andlise, avaliagdo, tratamento, registro,

comunicac¢do € monitoramento continuo dos riscos.

Assim, o produto demonstra aderéncia ao Programa de P6s-Graduacao em Governanga e
Inovacao em Politicas Publicas, pois contribui diretamente para a avaliagdo de uma politica
institucional - no caso, a politica de gestdo de riscos da Universidade de Brasilia - e amplia o

debate sobre o tema no ambito da administragdo publica.

O potencial inovador do trabalho reside no método adotado para aferir o nivel de
maturidade. Diferente das abordagens tradicionais, que frequentemente se limitam a analise
documental ou a aplicagdo de questionarios estruturados e checklists autoavaliativos, a
metodologia empregada neste estudo incorporou a escuta ativa de servidores diretamente
envolvidos nas fases de planejamento da contratacdo. Trata-se, portanto, de uma perspectiva que

valoriza as percepgoes de quem vivencia os desafios cotidianos da gestao de riscos.
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Destaca-se sobremaneira que os instrumentos classicos sdo uteis para avaliagdes
institucionais gerais, mas muitas vezes desconsideram as praticas informais, as dificuldades
operacionais ¢ a cultura organizacional presentes no dia a dia das organizacgdes. Ignorar a visdo
dos operadores pode resultar em diagnodsticos formais, incompletos e desconectados da realidade

concreta.

Além disso, até o momento da conclusdo desta pesquisa, a PRC/UnB nao dispunha de uma
avaliagdo formal mensurando a maturidade em gestdo de riscos. Tampouco houve auditorias
internas direcionadas especificamente a mensuracdo da maturidade em gestdo de riscos nas
contratagoes. Ressalta-se que, apesar dos avancgos recentes, a gestdo de riscos ainda € uma pratica
em fase de consolidacdo na administragdo publica brasileira, especialmente no que se refere ao

seu monitoramento estruturado.

Em relacdo a aplicabilidade, o trabalho desenvolvido pode ser incorporado pela propria
Unidade, com o apoio da alta administracgao, e replicado em outras Institui¢des Federais de Ensino
Superior que desejem mensurar a maturidade em gestdo de riscos em suas contratagdes. Por
oportuno, conforme destaca Silva (2014), a avaliacdo de maturidade é uma ferramenta estratégica
para o planejamento, a execugdo e o monitoramento das atividades organizacionais. Com base nos
resultados obtidos, os gestores poderdo adotar agdes concretas para elevar o nivel de maturidade,

fortalecer a governanga nas contratagdes e agregar valor a administracdo publica.

3.5 Da Elaboracio do Produto-Técnico-Tecnoldgico

Para a elaboragdo do produto técnico-tecnoldgico foram adotadas algumas fases do
método de Design Thinking (DT), exceto a etapa de testes. De modo geral, o DT ¢ considerado
um método de producdo criativa, que tem por objetivo resolver um problema em especifico.
Segundo Ambrose e Haris (2010), nesse método a criatividade ¢ utilizada para a producao de uma
solucdo pratica do problema delimitado. Assim, busca-se levantar as solucdes possiveis e
empregar técnicas € mecanismos aptos a gerarem solugdes criativas e inovadoras. Os autores ainda
estabelecem sete etapas para aplicacdo desse método: definir o problema e os interessados,
pesquisar para melhor compreender o problema, gerar ideias, testar prototipos, selecionar,

implementar e aprender. As etapas do DT sao ilustradas na Figura 15.
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Figura 15 - Etapas do Design Thinking.

ETAPAS DO DESIGN THINKING

Fonte: adaptado de Ambrose e Haris (2010).

Nesse sentido, quanto ao desenvolvimento do produto técnico-tecnoldgico, este trabalho
percorreu até a etapa de prototipagem, o que nas etapas de Ambrose e Haris (2010) corresponde

a sele¢do de uma solugio.

Assim sendo, o PTT desenvolvido corresponde a um relatorio de consultoria, no qual
apresenta o atual nivel de maturidade da Prefeitura da Universidade de Brasilia em relacdo a
gestao de riscos nas contratagdes (2019-2023). As recomendagdes para aprimoramento e avango
em niveis de maturidade superiores foram realizadas com base na literatura consultada para
construgdo do trabalho, em especial, dos documentos de referéncia nacional e internacional sobre
gestao de riscos, notadamente a Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU 01/2016, ISO 31000 e
COSO.

Portanto, em sintese, a pesquisa tem como base os estagios iniciais de um estudo
pragmatico-intervencionista, pois a partir da investigagdo de um problema envolvendo um caso
pratica, busca-se contribuir com solucao ou proposta de melhoria da questdo identificada. O
desenvolvimento deste estudo de caso foi realizado nas seguintes etapas: coleta, andlise e
interpretagdo dos dados e desenvolvimento de um produto técnico-tecnoldgico. Em relagdo a
coleta de dados, foram utilizados os seguintes instrumentos: entrevista semiestruturada, pesquisa

documental e pesquisa bibliografica.

3.6 Documentos Comprobatorios e Evidéncias

A partir da realizacdo da pesquisa, inicialmente, foi mapeado o fluxo de processos de
contratagdes a fim de identificar os envolvidos no processo de compras e, em decorréncia,
contribuiu para a gestdo do conhecimento e a memoria administrativa da Institui¢do. O fluxo do

processo mapeado compde o Anexo D deste trabalho.
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Em seguida, foram realizadas as entrevistas, confrontadas com a analise documental, de
tal forma que, ap6s a analise, foi possivel evidenciar os achados apresentados a seguir.

Na dimensdao Ambiente, constatou-se que o fator humano exerce influéncia determinante
nas fragilidades da gestdo de riscos da unidade. A comunicagdo relacionada a gestdo de riscos ¢
realizada de maneira informal, esporddica e ndo sistematizada, o que dificulta a disseminacao das
informacdes e compromete a accountability institucional. Observou-se também a dificuldade em
capacitar adequadamente os servidores envolvidos em compras, o que contribui para a
manuten¢do de uma cultura organizacional pouco desenvolvida em relagdo a gestdo de riscos.
Além disso, a auséncia de lideranga proativa ¢ a falta de integracdo com o planejamento
estratégico evidenciam que a gestao de riscos se encontra em um estagio inicial de maturidade na
unidade.

Na dimensdo Processos, verificou-se a inexisténcia por parte dos entrevistados de
metodologias padronizadas e formalizadas para a identificacdo e andlise de riscos (embora a
Universidade possua um método definido), os entrevistados relataram a realizagdo do
gerenciamento de riscos de maneira intuitiva, de modo a depender da experiéncia individual dos
servidores. Além disso, por meio das entrevistas e de analise documental, ndo foram identificados
critérios estabelecidos para a priorizagao e o tratamento dos riscos, que ocorrem de forma informal
e desestruturada. Nao foi identificado um acompanhamento sistematico dos riscos, nem
protocolos estabelecidos para a comunicagdo € 0 monitoramento das ocorréncias, resultando em
uma gestdo fragmentada e com uso limitado de ferramentas informatizadas. O suporte da
Auditoria Interna a gestao de riscos foi apresentado como eventual e ndo estd integrado de forma
consistente as atividades de controle interno.

Em relacdao a dimensdo Parcerias, foi evidenciada a inexisténcia de praticas formalizadas
para a gestdo de riscos compartilhados com outros orgdos da Universidade. Nao foram
encontrados protocolos, planos de contingéncia ou instrumentos especificos que orientem a gestao
de riscos no contexto de parcerias. As poucas iniciativas existentes sdo isoladas e desarticuladas,
baseando-se fortemente em esforcos individuais, o que sugere auséncia de um fluxo
institucionalizado. Soma-se a isso a falta de capacitacdo adequada e o esvaziamento institucional
da funcdo de acompanhamento do processo de GR, tornando a gestdo de riscos em parcerias
predominantemente reativa e vulneravel.

Na dimensdo Resultados, a gestdo de riscos foi frequentemente percebida como uma
exigéncia meramente formal, especialmente em contratagdes de menor valor, o que evidencia a
falta de integracdo com os processos organizacionais. Os procedimentos voltados a gestdo de

riscos nao sdo utilizados em todo o seu potencial de forma estratégica para promover a melhoria
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continua, sendo praticas pontuais, desarticuladas e fragmentadas. Identificou-se a falta de

defini¢do formal e clara sobre papéis e responsabilidades institucionais, 0 que compromete a

efetividade da gestdo de riscos e limita o avango da maturidade organizacional na Unidade.

Quadro 1 - Principais achados por dimensdes analisadas.

Dimensao

Ambiente

Principais Achados das Entrevistas
Cultura organizacional fragilizada; atuagdo
reativa e fragmentada; desconhecimento sobre
instdncias formais (ex.: GPG); auséncia de
supervisdo; desconhecimento sobre apetite a

riscos; desafio no estabelecimento de
comunicag¢do; capacitacdo irregular e apoio
limitado das linhas de controle interno;
insuficiéncia de recursos humanos; iniciativas
isoladas e nio sistematizadas.

Analise Documental

Baixo nivel de maturidade institucional;
auséncia de integracdo com o
planejamento institucional;

Falta de clareza das atribui¢cdes de
setores que compde a estrutura
organizacional da unidade;

Necessidade de maior atengdo em
relag@o a capacitagdo de servidores.

Processos

Auséncia de padronizagdo e métodos formais;
praticas ndo sistematizadas; falta de clareza na
avaliacdo e tratamento dos riscos; inexisténcia
de  monitoramento  continuo;  gestdo
fragmentada e uso restrito de sistemas
informatizados; auditoria interna pouco
integrada.

Praticas ndo sistematizadas; falta de
acompanhamento dos riscos durante a
execugdo contratual; falta de protocolos
formalizados;

Parcerias

Inexisténcia de praticas formalizadas para
gestdo de riscos em parcerias;

Gestdo de riscos em parcerias pouco
desenvolvidas; ndao foram identificados
protocolos e planos de contingéncia;
inexisténcia de coordenagdo formal com
outras unidades.

Resultados

Praticas vistas como formalidade legal; baixa
capacitacdao; fragilidades nos processos;
gestdo predominantemente reativa

Praticas de gestdo de riscos focada a
atender a regulagdo; baixa utilizagdo
como ferramenta estratégica; percepcao
de cumprimento meramente formal,

Fonte: elaboragédo propria.

Diante das evidéncias encontradas, e a luz da literatura especializada no assunto,

RECOMENDA-SE:

1. Adotar uma abordagem estruturada e integrada de gestiio de riscos: E fundamental
transformar o processo de gestdo de riscos de um mero requisito documental para um
instrumento efetivo de planejamento. Isso envolve estabelecer (neste caso, implementar)
metodologias claras, como a definida no Guia de Gestdo de Riscos da propria

Universidade para identificagdo, andlise, resposta € monitoramento de riscos em cada

contratagdo (Ribeiro, 2024; Rossi, 2023).

2. Aumentar a autonomia e capacitacio dos colaboradores: Dar mais autonomia
estratégica as equipes de compras e contratacdes pode agilizar a tomada de decisdes e

permitir respostas rapidas a riscos emergentes. Ribeiro (2024) sugere que aumentar a
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autonomia estratégica, juntamente com a capacitagdo continua dos empregados, melhora
significativamente a gestao de riscos. Isso requer mudangas estruturais (descentralizar
certas decisdes, reduzir burocracias internas e interferéncias politicas indevidas) e
investimento pesado em treinamento. A capacita¢cdo deve ser continua e especifica: cursos
sobre gestdao de riscos, oficinas praticas de elaboracao de matrizes de risco, estudos de
caso de contratos problematicos e como foram resolvidos, bem como atualizagdo quanto
as legislagoes pertinentes. Estudos reforgam essa necessidade: Faria (2023) e Miranda
(2018) apontam a falta de treinamentos como uma lacuna a ser preenchida urgentemente.
Colaboradores mais bem treinados € com margem de a¢ao podem identificar riscos com
mais propriedade e adotar medidas mitigadoras sem travar em burocracias. Ademais, a
autonomia vem acompanhada de responsabilizagdo - € preciso também definir claramente
papéis e responsabilidades na gestdo de riscos para que, ao se dar maior liberdade de
atuagdo, haja também clareza sobre quem responde por qual decisdo (Silva, 2019 propde,
por exemplo, identificar formalmente um “dono do risco” para cada risco importante, no
mesmo sentido Gazoulit e Oubal, 2023).

3. Fortalecer a maturidade técnica e investir em ferramentas tecnologicas: Uma equipe
técnica experiente e qualificada ¢ um ativo importante para a gestdo de riscos (Ribeiro,
2024). Portanto, além de treinamentos, deve-se incentivar o desenvolvimento profissional
continuo e reconhecer a expertise dos servidores. Ribeiro (2024) destaca que a maturidade
técnica elevada precisa ser mantida e ampliada por meio de investimentos em
desenvolvimento tecnoldgico e promog¢do de uma cultura de aprendizado continuo e de
inovacgdo. Isso inclui implementar sistemas informatizados de apoio: por exemplo, um
sistema central de contratos que agregue também o modulo de riscos, permitindo registrar
riscos identificados na fase de planejamento, responsaveis, planos de agdo, plano de
contingéncia, e prazos, gerando alertas automaticos (Silva, 2019, fala em ferramentas para
medir e monitorar riscos e emissao de relatdrios periddicos). A auséncia de um sistema
central foi mencionada como problematica por Oliveira (2023) e de Oliveira (2019); sua
implantacdo pode padronizar procedimentos e facilitar a comunicagdo entre as areas.
Ferramentas tecnologicas avancadas, como dashboards de riscos, bancos de dados
integrando ocorréncias passadas (para alimentar andlises preditivas), ou mesmo uso de
inteligéncia artificial para analisar dados de contratos e apontar anomalias, podem elevar
a capacidade de gestdo de riscos a outro patamar, principalmente considerando que um

dos ativos limitados da unidade ¢ a quantidade limitada de servidores. Importante frisar
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que a tecnologia por si s6 nao resolve tudo - ela deve vir junto com a melhoria de processos
€ capacitacao para o seu uso eficaz.

4. Garantir apoio e comprometimento da alta administracdo: Nenhuma iniciativa de
melhoria prospera sem o respaldo dos lideres da instituigdo. Assim, ¢ fundamental que os
dirigentes maximos compreendam a importancia da gestdao de riscos € a incorporem na
agenda estratégica. Carvalho (2022) demonstrou que o apoio da alta administragdo ¢
fundamental para o desenvolvimento da governanca em contratagdes - o que inclui prover
recursos necessarios (efetivo suficiente e capacitado, orgamento para melhorias) e cobrar
resultados nessa area. O patrocinio da alta gestdo deve se traduzir em atos concretos: criar
unidades ou comités de gestao de riscos, incluir indicadores de desempenho relacionados
a riscos no planejamento estratégico e nos relatorios gerenciais, realizar o monitoramento
continuo dos indicadores, expedir os atos normativos necessarios para operacionalizacio
do gerenciamento de ricos, premiar boas préticas, etc.

5. Padronizar processos e formalizar procedimentos internos: A falta de padronizacao
foi citada como causa de erros por Cabral (2019) e Oliveira (2023). Portanto, ¢
recomendavel desenvolver manuais internos, guias e modelos padronizados para as etapas
do processo de contratacdo, incluindo a gestao de riscos no planejamento das contratacdes.
Outra recomendagao ¢ a expedi¢ao de um ato administrativo prevendo as atribui¢des dos
diferentes atores envolvidos nos processos de compras. Nesse sentido, Carvalho (2022)
identificou auséncia de normativas que definissem a atuagdo dos envolvidos nas
contratacdes; suprir essa lacuna com uma norma interna ou portaria que estabeleca passo
a passo o0 que os requisitantes, a drea de compras, a assessoria juridica e os gestores devem
fazer em termos de anélise de riscos aumentaria a qualidade e uniformidade dessa pratica.
Oportunamente, destaca-se a falta de especificacdes das atribuigdes dos setores da PRC,
evidenciado por um regimento interno genérico que nao detalhava as atribui¢des de cada
setor da Unidade (destaca-se a minuta de regimento interno encaminhada pela PRC a
Reitoria para suprir essa necessidade, mas que ndo foi devidamente tratada). Outra frente
de padronizagdo € criar checklists e formularios eletronicos (no proprio SEI) para apoiar
os gestores: uma lista de verificagdo dos riscos comuns (como os elencados por Aguiar
(2024) ou Rocha (2019)) para cada nova contratagcdo, de modo que o responsavel marque
quais sao relevantes e pense em medidas mitigadoras para cada um. Com procedimentos
padronizados e documentacgao de apoio, reduz-se a dependéncia do “saber intuitivo” dos

servidores.
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6. Alinhar contratacées ao planejamento estratégico e aprimorar o planejamento
prévio: Muitas vezes, os riscos se materializam porque o proprio objeto contratado ou as
condic¢des contratuais foram definidas sem uma visdo estratégica ou sem um planejamento
adequado. Assim, integrar a gestdo de riscos ao planejamento estratégico da instituicao ¢é
essencial. Isso significa que, ja na fase de planejamento plurianual e anual, a instituigdo
deve considerar os riscos associados as iniciativas previstas (Nascimento (2020) apontou
que a auséncia de critérios claros de distribui¢ao de objetos licitados causava desequilibrio
de cargas de trabalho e atrasos - uma falha de planejamento estratégico-operacional).
Carvalho (2022) constatou niveis incipientes de alinhamento das contratacdes ao
planejamento estratégico; melhorar isso envolve, por exemplo, previsao or¢camentaria
fidedigna para mitigar riscos financeiros, planos de contingéncia para projetos criticos e
avaliagdo de risco como critério para prioriza¢do de compras. As recomendagdes de Rossi
(2023) e Silva (2019) convergem para planejar melhor a fim de evitar problemas depois:
incluir no termo de referéncia as ligdes aprendidas de contratos anteriores (o que deu
errado antes e como evitar), considerar a visao dos fornecedores e do mercado (Ribeiro,
2024 sugere que entender a perspectiva dos fornecedores sobre riscos poderia aprimorar a
eficiéncia do mercado como um todo), e prever cldusulas contratuais que protejam a
Administragdo de ocorréncias provaveis. Logo, um bom planejamento diminui a
probabilidade de surpresas e facilita o gerenciamento de riscos durante a execugao.

7. Promover uma cultura organizacional favoravel e gerir a mudanca de forma
proativa: Para que a gestdo de riscos seja vista como aliada e ndo como entrave
burocréatico, ¢ preciso sensibilizar e envolver todos os niveis. Martins (2022) mostrou que
comunicacdo deficiente e pressdo de grupo podem minar iniciativas de mudanga -
portanto, uma estratégia de comunicacdo clara deve acompanhar a implantacdo ou
melhoria da gestdo de riscos. Isso inclui capacitar e informar ndo s6 os gestores de risco
diretos, mas também os demais servidores sobre a importancia do gerenciamento de riscos
para o sucesso dos projetos e para a imagem da instituicao. Workshops, palestras, casos de
incidentes ocorridos podem conscientizar sobre a necessidade da mudanga. Também ¢ 1til
instituir canais de didlogo nos quais os servidores possam tirar duvidas e até opinar sobre
os processos de risco - por exemplo, criar uma comunidade de prética interna em que
equipes de planejamento e fiscais de contrato troquem experiéncias sobre riscos
enfrentados. Reconhecer e recompensar comportamentos positivos ajuda a reforcar a
cultura desejada. Em suma, deve-se valorizar a proatividade: uma cultura que valoriza a

inovacdo e a gestdo de riscos capacita os servidores a serem mais proativos e eficazes
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10.

(Ribeiro, 2024). Isso também passa por lidar adequadamente com erros: se algum risco se
concretizar, nao buscar “culpados” de imediato, mas analisar construtivamente o que
falhou no processo e como melhorar, incentivando um ambiente de aprendizado continuo
em vez de receio por punicdo, alids, a inovagdo exige uma margem de tolerancia.
Melhorar a comunicaciio e integracao entre areas envolvidas: A gestao de riscos em
contratagdes nao ¢ responsabilidade de um setor isolado - ela envolve a area requisitante
e administrativa. Oliveira (2023) apontou falta de integracdo entre areas como um desafio,
e, por sua vez, De Oliveira (2019) mencionou dificuldades de comunicagdo entre partes
no gerenciamento de riscos. Para mitigar isso, pode-se instituir comités/grupos de
trabalhos multidisciplinares de gestdo de riscos para contratagdes relevantes, nos quais
representantes de diferentes areas se reunam periodicamente para discutir os principais
riscos dos contratos em andamento e futuros. Essa integracdo assegura que todos tenham
a mesma informacgao e possam contribuir com solugdes. A transparéncia interna deve ser
prioridade de modo a manter todos informados dos objetivos e prioridades da institui¢do
e dos riscos enfrentados (de Oliveira, 2019).

Implementar monitoramento continuo e accountability em riscos: Recomenda-se
instituir formalmente um processo de monitoramento continuo dos riscos durante toda a
execucdo contratual. Silva (2019) sugere o desenvolvimento de instrumentos especificos
para isso. A figura do “dono do risco” proposta por Silva (2019), e também tratado por
Gazoulit e Oubal (2023), ¢ importante: cada risco significativo deve ter um responsavel
designado que o acompanha e reporta seu status. Esse responsavel pode ndo mitigar o risco
sozinho, mas coordena as agdes necessdrias e informa a gestdo sobre o andamento.
Relatorios perioddicos de riscos devem ser emitidos, listando os principais riscos. Além do
monitoramento interno, escalar riscos para niveis adequados ¢ fundamental: riscos de
grande impacto institucional devem chegar ao conhecimento da alta administragdo
rapidamente, para decisdo sobre contingéncias ou apoio adicional (Silva, 2019 menciona
a necessidade de escalar e incluir avaliacdo de possiveis irregularidades suspeitas nos
niveis apropriados, o que conecta risco a integridade).

Desenvolver planos de contingéncia e melhorias continuas com base na experiéncia:
A ocorréncia de riscos em contratagdes passadas deve servir de ligdo para evitar
reincidéncias (licdes aprendidas). Uma proposta € que, para riscos criticos, sejam
elaborados nao apenas planos de mitigacdo, mas também planos de contingéncia claros -
isto ¢, procedimentos detalhados do que fazer se o risco se concretizar. Aguiar (2024)

evidenciou a eficacia de propor agdes de contingéncia para os riscos priorizados, de modo
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que a instituicdo estivesse preparada para reagir rapidamente e minimizar danos caso
aqueles riscos viessem a ocorrer. Além disso, ¢ importante tratar os riscos ja concretizados.
Quando um incidente ocorre num contrato (ex: uma multa aplicada, um acidente de
trabalho, uma rescisdo contratual por inexecucdo), a instituicao deve fazer um debriefing
(reunido) do ocorrido - analisar causas raiz e tomar medidas saneadoras (Silva, 2019) para
mitigar as chances de reincidéncia. Isso pode significar atualizar o mapa de riscos padrao
com um novo risco identificado, reforcar uma clausula contratual nos proximos editais,
treinar melhor o fornecedor ou gestor, etc. Assim, a gestdo de riscos deve ser vista como
um processo evolutivo.

11. Otimizar recursos e distribuir a carga de trabalho adequadamente: Para
implementagdo da gestdo de riscos consistente, ¢ necessario ter gente suficiente e
preparada. As institui¢des devem avaliar a relag@o entre nimero de contratos e nimero de
gestores/fiscais disponiveis. Se identificado que a equipe ¢ insuficiente (como relataram
Faria (2023) e de Oliveira (2019)), deve-se buscar aumentar o quadro ou (re)priorizar
atividades para que a gestdo de riscos ndo seja negligenciada. Contudo, este ¢ um ponto
critico, considerando que a contratacdo de servidor publico envolve um procedimento
complexo, e que depende também de outras instancias para além da propria Universidade.

12. Transformar a gestao de riscos em vantagem estratégica: Esta recomendacao visa criar
valor para a institui¢do. Quando a gestdo de riscos atinge um nivel de maturidade elevado,
ela deixa de ser percebida como um custo ou uma obrigacdo e passa a ser fonte de
vantagem estratégica (Ribeiro, 2024). Significa que a instituicdo que gerencia bem seu
risco consegue entregar projetos e servigos com mais qualidade, no prazo e dentro do
or¢gamento, ganha credibilidade perante 6rgdos de controle e sociedade, e consegue
planejar o futuro com mais seguranc¢a. Essa mudanca de patamar exige perseveranca na
implementagdo das melhorias, patrocinio continuo da alta gestdo e aprimoramento
constante. Como sintetizou Ribeiro (2024), a adog¢do de abordagens estruturadas,
investimentos em capacitagdo e tecnologias, € a promog¢ao de uma cultura organizacional
favoravel sdo essenciais para superar os obstaculos e fortalecer a capacidade de gestao de
riscos. Esses esfor¢cos podem transformar a gestdo de riscos em uma vantagem estratégica
para a institui¢ao.

Além das doze recomendagdes acima realizadas, chama-se atencao para a existéncia de um setor
especifico dentro da estrutura da PRC para coordenar assuntos afetos a governanga publica, neste
caso, mais especificamente a gestdo de riscos. Quando conduzida a pesquisa, existia uma geréncia

destacada para este assunto (um dos pontos positivos identificados no estudo), contudo essa
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geréncia nao desempenhava todas as atribuigdes que dela se esperava. Dessa forma, ¢ importante
o patrocinio da alta gestdo para garantir, dentro da estrutura da unidade, recurso especificos e

suficientes para cuidar desse assunto.

3.7 Conclusao

O presente Relatorio Técnico Conclusivo apresentou a avaliagdo do grau de maturidade
em gestdo de riscos nas contrata¢des da Prefeitura da Universidade de Brasilia (PRC/UnB), com
base em pesquisa aplicada, entrevistas com servidores e analise documental. Os resultados obtidos
sugerem que a gestdo de riscos na unidade ainda se encontra em estagio inicial de
desenvolvimento, apresentando praticas predominantemente informais, pouco estruturadas e com

baixa integracdo entre os setores envolvidos.

Verificou-se que, nas dimensdes analisadas - ambiente, processos, parcerias e resultados
-, persistem limitacdes relevantes, tais como auséncia de metodologias padronizadas, indefini¢des
na comunicagdo interna, caréncia de capacitagdo especifica dos servidores etc. Além disso, a
gestao de riscos ndo estd formalmente inserida no planejamento estratégico da Unidade e, em
muitos casos, ¢ tratada como um procedimento de cunho formal, sem a perspectiva de uma efetiva

aplicacdo pratica.

Desse modo, este relatorio, a luz da literatura especializada, sugere a ado¢do de medidas
que fortalecam a governanga e promovam o desenvolvimento institucional no tema, destacando-
se: a implementacgdo de processos padronizados, o estabelecimento de responsabilidades claras, a
ampliacdo da capacitagdo continuada, a utilizacdo de instrumentos de tecnologia para suporte a
gestdo de riscos e o incentivo ao monitoramento continuo dos riscos nos processos de contratagao.
Também ¢ fundamental o envolvimento da alta administragdo para assegurar as condigdes

organizacionais necessarias a melhoria da pratica.

Portanto, conclui-se que a consolidagdo da gestdo de riscos como instrumento efetivo
requer esfor¢o continuo de institucionalizagdo, desenvolvimento de competéncias e melhoria dos
processos internos, de forma a ampliar a capacidade da organizacdo em planejar, executar e

monitorar suas contratagdes.
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ANEXOS

Anexo A - Roteiro de Entrevista

1. Perfil do Entrevistado

e Nome:
e C(argo:
e Formagdo académica:

e Funcdo atual:

e Quanto tempo na UnB (e na PRC):
e Qual sua trajetoria na UnB:

e Funcdo ocupada [2019-2023]:

e Ha quanto tempo ocupou/ocupa a fungao de [2019-2023]:

2. Ambiente

de valor para as partes interessadas.

Nesta dimensdo, busca-se avaliar as capacidades existentes na organizagdo em termos de
lideranca, politicas, estratégias e de preparo das pessoas, incluindo aspectos relacionados
com cultura, a governanca de riscos e a considerac¢ao do risco na definicao da estratégia e dos
objetivos em todos os niveis, para que a gestdo de riscos tenha as condigdes necessarias para
prosperar e fornecer seguranca razoavel do cumprimento da missao [institucional] na geracao

1.1 LIDERANCA

PERGUNTAS

TEMA

ACAO VERBAL/PARA QUE
QUERO SABER

setor da PRC seria o
responsavel pelal
coordenacao da Gestdo de|
Riscos nas contratagdes|
[2019-2023]?

Saberia informar se os
responsaveis pela GR
fornecem normas,
orientagoes,

supervisionamento ao

processo de gerenciamento
de riscos nas contratagoes?

Saberia me informar qual2.1.1 Cultura

Identificar se ha “orientagdes”
para os servidores sobre Gestao de|
Riscos nas contratacdes da PRC
identificar a relagdo entre cultural
organizacional e orientacdo de
pessoal sobre a politica de gestdo
de riscos nas contratagdes da PRC

Voce
comprometimento da gestao
em promover uma gestdo de
riscos alinhada aos valores
fundamentais da
organizagao?

percebe o2.1.1 Cultura

[dentificar se ha
comprometimento da cultura de
gestdio de risco e valores
fundamentais daj
organizagdo/verificar ~ se  hd
relagdo entre GR e valores|

organizacionais.
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e/ou canais de comunicagao
para dar suporte a execucao
da GR nas contratagdes dal

Sabe se existem materiaisf2.1.1 Cultura

Identificar se ha materiais e ou
canais de apoio a GR nas
contratagoes / Identificar se ha
rede de suporte a politica de GR

geréncia de gestdo de riscos,
para assegurar que a gestao
de riscos seja integrada aos
processos  organizacionais,
desde o  planejamento
estratégico até os projetos e
atividades operacionais?

Unidade? na unidade

Os responsaveis pela2.1.2 Governanca de Riscos |ldentificar instancias internas de
governanga utilizam| GR / verificar se o entrevistado
instincias internas, como conhece as instancias internas
diretoria, coordenacao, responsaveis pela GR na unidade.

'Vocé sabe me informar se os

responsaveis pelal

governanga integram em suas
atividades:

e Adocao de
indicadores de
GR

e Monitoramento
regular dos
indicadores

e Interface com a
Auditoria interna
e outras unidades
para certificar
sobre a eficiéncia
do processo de
GR

e Definicdo de
nivel de
maturidade
almejada em GR

2.1.3
governanga

Supervisao dajConhecimento sobre os elementos|

de supervisdo / Identificar os
elementos de supervisao da
governan¢a em GR na unidade.

2.2 Politicas e Estratégias

PERGUNTAS

TEMA ACAO VERBAL/PARA QUE

QUERO SABER

A PRC possui apetite a risco
definido?

2..2.1
estratégico

Direcionamentolldentificar se a Institui¢do possui
apetite a riscos definido
identificar se 0s riscos|
monitorados estdo associados ao|

apetite a riscos definido.

173



PPG-GIPP

.y

Os responsaveis pela
governanga, define,
comunica, monitora e solicita
a0 setor responsavel a revisao
do apetite a risco?

2.2.1
estratégico

Direcionamento|

Identificar a relacdo da instituicao
€ 0 seu apetite a riscos

O setor define os objetivos de
negocio e as medidas de|
desempenho, explicando-os
de forma clara, divulgando de
modo a alcancar oS
objectivos-chave?

2.2.4 - Integragao da gestao
de riscos ao processo de
iplanejamento

Identificar se ha relagdo entre o
desenvolvimento dos objetivos de
negdcios e o alcance de objetivos-
chave

'Vocé possui conhecimento
da Politica de Gestdo de
Riscos da Universidade?
Consegue se recordar de
algum dos elementos tratados
na referida politica

2.2.5 - Politica de Gestao de
Riscos

Conhecimento sobre a Politica de
Gestao de Riscos (PGS)/ Verificar
se os servidores que lidam com o
assunto possuem conhecimento
sobre a PGR da Instituigao.

e No ambito da
PRC, quem ¢ o
responsavel pela
implementagao,
manutencao e
monitoramento
da GR?

Hé alguma
determinagao
sobre a
periodicidade em
que 0s 1iscos
devem ser
identificados,
avaliados,
tratados,
monitorados e
comunicados?

2.2.5 - Politica de Gestao de
riscos

Estrutura da GR na Unidade
verificar se os servidores possuem|
conhecimento sobre aspectos
estruturais da GR na Unidade.

Considerando a relagdo entre
PRC e Alta Administragao,
(Reitoria e DPO, Comités),
voc€ nota um esfor¢co para
implementar e revisar 4
Politica de Gestao de Riscos?,

2.2.6 - Comprometimento da
Gestao

Percepcao dos servidores quanto
ao comprometimento da Alta
Gestdo / identificar se nal
percep¢ao dos servidores hg
comprometimento da Alta Gestao
na implementagdo e avaliagdo da|
PGR.
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Na sua opinido, sao alocados
recursos suficientes para o
gerenciamento de riscos nas
contratacdes da Unidades?
Quais seriam necessarios

quais sd0 0s  recursos
suficientes disponibilizados?

2.2.7 - Alocagao de recursos

Disponibilidade de recursos /]
verificar se a Unidade possui os|

recursos necessarios para executar
a PGR.

2.3 Pessoas

de defesa [explicar para o
entrevistado em que]
consiste], os servidores dal
PRC que integram a primeira
linha de defesa:

Possuem
consciéncia de
suas
atribuicdes/respo
nsabilidades
(identificar e
gerenciar riscos)?
Sao regularmente
capacitados?

PERGUNTAS TEMA ACAO VERBAL/PARA QUE
QUERO SABER
Vocé ja recebeu algumall.3.1 Reforco dalExisténcia ou ndo de uma political
orientagdo ou ja repassoujaccounrability de orientagao sobre
alguma orientacdo sobre aj gerenciamento de riscos nas
importancia do contragdes / verificar se existe
gerenciamento de riscos nas uma cultura de orientagdo sobre]
contratacdes da Unidade? importancia de tratamentos dos
riscos nas contratacoes

Considerando as trés linhas2.3.2 Estrutura de|Atuacdo da primeira linha de

Gerenciamento de riscos ¢
controles

defesa / identificar se os atores
possuem os elementos necessarios
a sua atuacgio.

INa sua opinido, a atuacdo da
2 e 3" linha de defesa
repercute no desempenho da
PRC? Como / Porqué?

2.3.2 Estrutura de
Gerenciamento de riscos ¢
controles

Atuacdo das demais linhas de
controle / verificar se hj
percepcao dos servidores sobre a
influéncia das demais linhas de
defesa na atuacdo da primeira.

3. PROCESSOS

INesta dimensdo, examinam-se 0s processos de gestdo de riscos adotados pela gestao,
procurando avaliar em que medida a unidade dispde de um modelo de processo formal, com|
padrdes e critérios definidos para a identificacdo, a analise e a avaliacdo de riscos associados
a contratagdes; para a selecdo e a implementagdo de respostas aos riscos avaliados; para o
monitoramento de riscos e controles; € para a comunicacdo sobre riscos com partes
interessadas, internas ¢ externas.

3.1 Identificacao e Analise de Riscos
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PERGUNTAS TEMA ACAO VERBAL/PARA QUE

QUERO SABER

Possui  conhecimento  de3.1.1 - Estabelecimento de|Estabelecimento de contexto /

como ¢ realizado o processocontexto (e 3.1.2 saber como ¢ realizado o processo

de identificacdo dos riscosl[documentagao ede identificacdo de riscos nas

nas contratagdes? estabelecimento de contexto)|contratagdes

e Estabelecimento
de contexto

e Identificagdo de
interessados

e Comunicagao e
consulta as partes

176

interessadas
[Se 3.1.1 for SIM] 3.1.3 - Identificacdo e andliselldentificar os atributos do
INa sua opinido, ados riscos processo de identificacdo de]
identificacdo de riscos nas riscos nas  contratagdes /|
contratacdes da  Unidade [dentificar a percepcdo do
conta: servidor sobre o processo de
e COm pessoas com identificacdo de riscos
conhecimento
adequado
e com técnicas e
ferramentas
adequadas

e consideragdo
riscos de fraude,
burlar controle,
etc.

e uma lista riscos
identificados
(com causa,
fontes e eventos)

e com avaliagdo de
riscos em termos

de probabilidade
e impacto
3.2 - Avaliagao e resposta a riscos
PERGUNTAS TEMA ACAO VERBAL/PARA QUE
QUERO SABER

Sabe informar se ha critérios{3.2.1 -  Critérios  paraldentificar se ha critérios de
estabelecidos de prioridadesjpriorizacao de riscos escalonamento de riscos / Quais
em relagdo ao tratamento de sdo 0s critérios para priorizar
riscos? Se sim, quais? r1SCOS

3.3 - Monitoramento e comunicac¢ao

PERGUNTAS TEMA ACAO VERBAL/PARA QUE
QUERO SABER
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Sabe informar se ha diretrizes
e protocolos estabelecidos
acerca da comunicagao sobre
0s riscos a ser monitorados?
[Se sim] Ha
procedimentos e
protocolos para
monitorar €
comunicar
mudangas
significativas nos
riscos nas
contratacoes
monitoradas?

Os resultados do
monitoramento
dos riscos sdo
utilizados:

para
tomada de
decisdo?
para a
correcao
de
deficiénci
ase
melhoria
continua
da gestdo
de riscos?

o

o

3.3.1
comunicagao

Informacdao ¢

Verificar se ha diretrizes e
protocolos de comunicacdo de
riscos / Saber a percepcao do|
servidor quanto ao procedimento
de informag¢ao e comunicacao dos
riscos

Sabe dizer se a PRC adotaj
algum registro ou sistema de

3.3.2 - Sistema de informacao

Verificar se ha sistema de
informacao para a gestdo de riscos

responsavel por coordenar a|

gestdio de  riscos  nas
contratacoes na PRC
exercem uma  Supervisao
efetiva nos processos de

gerenciamento de riscos?

informacao para 0 na Unidade / identificar, por

gerenciamento de riscos? intermédio dos servidores
envolvidos no monitoramento de
riscos se € utilizado algum SI.

Na sua opinido, o setor3.3.4 -  Monitoramentolldentificar a atuacdo do setor]

continuo e autoavaliacao

responsavel pela coordenacdo da
GR na PRC / Identificar a
percepcdo do servidor quanto 3
atuacdo do setor de coordenacgao
da GR na PRC
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Ao seu ver, a Auditoria3.3.5

processo de gerenciamento
de riscos na Unidade?

Interna fornece suporte aperiddico
PRC no que se refere aojindependentes

Monitoramento|
e  avaliagoes

Verificar se a Auditoria Interna da
instituicao presta suporte a PRC /
Identificar a percepcao do
servidor quanto a atuagdo da Aud.
Interna

4. PARCERIAS

objetivos alcancados.

Nesta se¢do, busca-se avaliar em que medida a Unidade, diante das atribui¢des que lhe sdo
conferidas pela alta gestdo e pela Politica de Gestao de Riscos da Instituicdo a qual estd
subordinada, adota um conjunto de praticas essenciais de gestdo de riscos para ter segurancgal
razoavel de que os riscos no ambito das parcerias serdo adequadamente gerenciados e os

4.1 Gestao de Riscos em Parcerias

contratacoes
possui um gerenciamento de
riscos compartilhados?

e [Se sim] sabe

PERGUNTAS TEMA ACAO VERBAL/PARA QUE
QUERO SABER

Sabe informar se a Prefeiturajd.1.1 -  Avaliagdo  daRelagdo entre Prefeitura e

dentro dos riscos nasicapacidade de gestdo dejparceiros em compartilhamento

mapeados,riscos de entidades parceiras

de riscos (demais Unidades ¢
entidades que compartilham
gerenciamento de riscos comuns)
saber se os envolvidos possuem|

gerenciados € comunicados?
Como?

sao identificados, avaliados,je comunicagdo

informar de que conhecimento sobre 0
forma foram gerenciamento de riscos|
determinados compartilhado
quais riscos
seriam
compartilhados?
(Se sim 4.1.1) Os riscosd4.1.2 - Definicdo  de|Gerenciamento de riscos
compartilhados (em parceria)responsabilidade, informagaojcompartilhados / Riscos

compartilhados

riscos
participaram/participam  do
processo de identificagdo,
avaliacdo, gerenciamento ¢
comunicac¢ao dos riscos?

Todos os envolvidos nosd.1.4 Processo de Gestdo de
compartilhadosfriscos parcerias

Participagdo no gerenciamento
dos riscos compartilhados / saber
se ha gerenciamento
compartilhado

Sao geradas informagdesd.l.4 Processo de Gestdo defProducdo de informagdes sobre o
regulares e  confidveisfriscos parcerias gerenciamento de riscos / saber
necessarias ao S30 geradas informacdes
monitoramento dos riscos confidveis para o gerenciamento
monitorados em parcerias? de riscos monitorados em|
parcerias
4.2 Planos e Medidas de Contingéncia
PERGUNTAS TEMA ACAO VERBAL/PARA QUE

QUERO SABER
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Sabe informar se os Parceiros
no gerenciamento de riscos
compartilhados possuem|
plano de contingéncia no
caso de superveniéncia do
risco?

4.2 Planos e medidas

de
gestdo de riscos em parceria

Existéncia  de  plano dej
contingéncia / saber se o
entrevistado possui conhecimento
sobre a existéncia de planos e
medidas de contingéncia

Se sim [4.2.1], sabe informar
se os planos e medidas de
contingéncia sdo testados ¢
revisados

4.2 Planos e medidas de
gestdo de riscos em parceria

Revisao do plano de contingéncial

saber se o entrevistado tem|
conhecimento sobre teste e
revisao das acdes de contingéncia.

5. RESULTADOS

Nesta dimensdo, examinam-se os efeitos das praticas de gestdo de riscos, procurando avaliar]
em que medida a gestdo de riscos tem sido eficaz para a melhoria dos processos de governanga
e gestdo ¢ os resultados da gestdo de riscos t€ém contribuido para o alcance dos objetivos
relacionados a eficiéncia das operagdes, a qualidade de bens e servigos, a transparéncia e a
prestacao de contas e ao cumprimento de leis e regulamentos.

5.1 Melhoria dos processos de governanca

PERGUNTAS TEMA ACAO VERBAL/PARA QUE
QUERO SABER
Vocé acredita que osf5.1.1 Integragdo da Gestdo defAutoconhecimento da Unidade
envolvidos na gestdo deRiscos aos Processosem relagdo a eficacia, nivel de
riscos nas contragdes da PRC|Organizacionais maturidade e progressdo das
[possuem conhecimento acoes / identificar]
sobre: autoconhecimento da Unidade
e Eficiciada quanto os resultados da gestao de
gestao de riscos risco nas contratacdes da Unidade]
nas contratagdes;
e Nivel de
maturidade; e
e Progressao das
agoes de
monitoramento
dos riscos nas
contratacoes
identificadas.
Os riscos mapeados nas|S.1.4 Integracao da Gestao dejAcompanhamento dos resultados|
contratacdes da Unidade sdo[Riscos aos Processosjpela Unidade / identificar se as
avaliados, tratados eOrganizacionais etapas do Gerenciamento dos
monitorados? Se sim, poderial Riscos nas Contratagdes sao
descrever como  ocorrem| realizadas pela Unidade,
essas acoes?
5.2 Resultados-chave da gestao de riscos
PERGUNTAS TEMA ACAO VERBAL/PARA QUER

QUERO SABER
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'Vocé possui de forma clara o
entendimento de sua atuagao
diante do gerenciamento de
riscos nas contratagdes?

Para vocé estd claro a forma
pela qual a atuagao de outras
areas da PRC contribui para o
gerenciamento dos riscos nas
contratacdes da Unidade?

5.2.1 Entendimento dos
objetivos, riscos, papéis e
responsabilidades

Compreensao dos responsaveis
pela gestdo de riscos de sual
atuacado e a dos demais envolvidos

identificar essa compreensao por
esses atores.

Os responsaveis pela gestdo
de riscos
garantia razoavel de que:

i. Os objetivos
estratégicos estao
sendo cumpridos
Os objetivos
operacionais de
eficiéncia e
eficacia estao
sendo atendidos
Os mecanismos
de informagao
(relatdrios) sao
confiaveis.

Os regulamentos
estdao sendo
cumpridos.

5.2.2 Garantia

possuem umajproporcionada pela Gestao de|

Riscos

Seguranca no alcance de objetivos
da Unidade / Identificar se o
gerenciamento de riscos € capaz
de fornecer garantia razoavel para
o alcance dos objetivos dal
Unidade

Os riscos gerenciados pelaj
PRC levam em consideracao
0 apetite a riscos definido
pela Instituicao?

5.2.3 - Eficacia da Gestdo de
Riscos

Riscos monitorados e apetite al
riscos / identificar se os riscos
monitorados estdo dentro do
apetite a riscos definido.
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Anexo B - Atos de Designacio de Equipes de Planejamento e/ou Apoio>’.

ENTREVISTADOS

ATOS DE NOMEACAO PARA COMPOR EQUIPE DE PLANEJAMENTO OU
APOIO

EA

EB

EC

ED

EE

EF

EG

EF

1. Ato 44/2020/PRC (equipe de apoio de contratagdo de acordo com objeto
contratado, visando o processamento de licitagdes na modalidade Pregao Eletronico e
Pregéo Eletronico com Sistema de Registro de Pregos, no ambito desta Prefeitura)

1. Ato 28/2022/PRC (designa Pregoeiro e equipe de apoio visando o processamento de
licitagdes na modalidade Pregdo Eletronico e Pregdo Eletronico com Sistema de
Registro de Precos)

2. Ato 44/2023/PRC, 59/2023/PRC (contratacdo de empresa especializada na
prestacdo de servicos de locagdo de veiculos, com motorista, combustivel e seguro)

1. Ato 02/2019/PRC (servigos de manutengao de equipamentos de ar condicionado)
2. Ato 26/2021/ PRC (equipe de apoio visando o processamento de licitagdes na
modalidade Pregdo Eletronico e Pregdo Eletronico com Sistema de Registro de
Precos)

3. Ato 28/2022/PRC (designa Pregoeiro e equipe de apoio visando o processamento de
licitagdes na modalidade Pregdo Eletronico e Pregao Eletronico com Sistema de
Registro de Pregos)

4. Ato 37/2023/PRC (contratagdo de concessionaria de servigo publico para
fornecimento de energia)

5. Ato 40/2023/PRC, 60/2023/PRC (contratagao de empresa especializada na
prestagdo dos servigos, de forma continua, de abastecimento de agua, esgotamento
sanitario e outros servigos)

6. Ato 62/2023/PRC, 63/2023/PRC (aquisi¢ao de aparelhos de climatizagdo de ar e
ventiladores)

1. Ato 28/2022/PRC (designa Pregoeiro e equipe de apoio visando o processamento de
licitagdes na modalidade Pregdo Eletronico e Pregdo Eletronico com Sistema de
Registro de Precos)

1. Ato 16/2022/PRC (aquisigdo de baterias (diversas) para manuten¢do de nobreaks)

1. Ato 28/2022/PRC (designa Pregoeiro e equipe de apoio visando o processamento de
licitagdes na modalidade Pregdo Eletronico e Pregdo Eletronico com Sistema de
Registro de Precos)

1. Ato 23/2020/PRC, 33/2020/PRC, 30/2021/PRC (contratagdo de empresa
especializada na manutengao, fornecimento e instalacao de sistemas de irrigagao
automatica)

2. Ato 28/2022/PRC, 40/2022/PRC, 42/2022/PRC, 14/2023/PRC, 19/2023/PRC
(designa Pregoeiro e equipe de apoio visando o processamento de licitagcdes na
modalidade Pregdo Eletronico e Pregao Eletronico com Sistema de Registro de
Precos)

Nio foi identificado ato de nomeagéo.

37 Visando preservar a identidade dos entrevistados, foi dado um novo codigo a eles, agora utilizando letras.
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1. Ato 05/2019/PRC (contratagao de empresa especializada em servigos de
dedetizag@o, remogdo e desalojamento de pombos, urubus e morcegos, desratizagao e
remoc¢ao de colmeias e vespeiros)

2. Ato 15/2019/PRC (contratagao de empresa especializada na prestacao de servigos
de locagdo de caminhdo e maquinas pesadas)

3. Ato 17/2019/PRC, Ato 28/2019/PRC, 38/2019/PRC e Ato 46/2019/PRC
(contratagdao de empresa especializada na prestagao de servigos de locacao de
caminhdo e maquinas pesadas)

4. Ato 42/2019/PRC (reforma dos “chapéus” do Centro Comunitario Athos Bulcao
(CCAB))

5. Ato 44/2019/PRC (contratagdo de empresa especializada na limpeza e higieniza¢do
de dutos de ar condicionado)

6. Ato 02/2019/PRC, 45/2019/PRC, 43/2020/PRC, 68/2020/PRC, 06/2021/PRC,
15/2022/PRC, 20/2022/PRC, 23/2022/PRC, 34/2022/PRC, 03/2023/PRC (contratagdo
de empresa especializada nos servicos de manutengao preventiva e corretiva de
aparelhos de ar condicionado de grande porte)

7. Ato 17/2020/PRC, 20/2020/PRC, 27/2020/PRC, 35/2020/PRC (contratagdo de
empresa especializada, sem dedicagdo de mao de obra, na prestacao de servicos de
chaveiro e servigos correlatos)

8. Ato 69/2020/PRC (contratagdo de empresa especializada no recolhimento, triagem,
tratamento e destinacao final dos residuos solidos da UnB)

9. Ato 26/2021/ PRC (equipe de apoio visando o processamento de licitacdes na
modalidade Pregdo Eletronico e Pregdo Eletronico com Sistema de Registro de
Precos)

10. Ato 39/2021/PRC (contratagdo de empresa(s) especializada(s) no gerenciamento
de manuteng@o veicular e abastecimento da frota)

11. Ato 28/2022/PRC (designa Pregoeiro e equipe de apoio visando o processamento
de licitagcdes na modalidade Pregdo Eletronico ¢ Pregdo Eletronico com Sistema de
Registro de Precos)

12. Ato 03/2020/PRC, 37/2023/PRC, Ato 58/2023/PRC, 61/2023/PRC (contratagdo de
concessiondria de servigo publico para fornecimento de energia)

13. Ato 40/2023/PRC, 60/2023/PRC (contratacdo de empresa especializada na
prestagdo dos servigos, de forma continua, de abastecimento de agua, esgotamento
sanitario e outros servicos)

Nao foi identificado ato de nomeagéo.

1. Ato 44/2020/PRC (equipe de apoio de contratagdo de acordo com objeto
contratado, visando o processamento de licitagdes na modalidade Pregdo Eletronico e
Pregdo Eletronico com Sistema de Registro de Pregos, no ambito desta Prefeitura)

2. Ato 26/2021/ PRC (equipe de apoio visando o processamento de licitagdes na
modalidade Pregdo Eletronico e Pregdo Eletronico com Sistema de Registro de
Precos)
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Anexo C - Termo de Consentimento

TERMO DE CONSENTIMENTO E AUTORIZACAO PARA COLETA DE DADOS

Titulo do Projeto de Pesquisa: Maturidade do Gerenciamento de Riscos nas Contratagoes
para Suporte Operacional na Universidade de Brasilia

Pesquisador Responsavel: Luiz Filipi da Silva Galvao

Orientador(a): Profa. Dra. Beatriz Fatima Morgan

Objetivo da Pesquisa:

Esta pesquisa tem como objetivo avaliar o nivel de maturidade em gestdo de riscos nas
contratagdes realizadas pela Prefeitura Universitaria da Universidade de Brasilia (UnB),
contribuindo para o aprimoramento das praticas institucionais.

Procedimentos:

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma entrevista individual, com duragdo
aproximada de 1 (uma) hora, realizada em local previamente acordado. Durante a entrevista,
serdo abordados temas relacionados a gestdo de riscos nas contrata¢des realizadas no periodo
de 2019 a 2023.

Uso de Gravacgoes:

As entrevistas serdo gravadas em audio, exclusivamente para fins de registro e andlise
académica. As gravagdes serdo armazenadas de forma segura, acessiveis apenas ao pesquisador
responsavel.

Ao assinar este termo, vocé autoriza a gravacao da entrevista, compreendendo que seu uso sera
restrito aos objetivos desta pesquisa e que o sigilo de suas informagdes serd mantido.
Garantias e Sigilo:

A sua participagao ¢ voluntaria, podendo ser interrompida a qualquer momento, sem qualquer
prejuizo ou penalidade. Todas as informagdes fornecidas, incluindo as gravagdes, serdo tratadas
com sigilo, sendo utilizadas exclusivamente para fins académicos. Os dados serdo apresentados
de forma a garantir o anonimato dos participantes.

Vocé também pode recusar-se a responder a qualquer pergunta ou retirar seu consentimento em
qualquer etapa da pesquisa.

Riscos e Beneficios:

Nao ha riscos identificados a sua participagdo nesta pesquisa. Como beneficio, os resultados
poderdo subsidiar melhorias na gestdo de riscos e nas contratacdes na UnB, contribuindo para
a eficiéncia administrativa e no aprimoramento de boas praticas de governanca no setor publico.
Consentimento:

Ao assinar este termo, vocé declara estar ciente dos objetivos, procedimentos, e garantias desta
pesquisa, bem como autoriza a gravacdo da entrevista, e concorda em participar
voluntariamente.

Caso tenha duvidas ou deseje obter mais informacdes, entre em contato com o pesquisador
responsavel: Luiz Filipi da Silva Galvao

E-mail: luizfilipigalvao.lfg@gmail.com

Telefone: 61 9 9984-6465




PPG-GIPP

== 184

Declaracio de Consentimento

Eu, , declaro que fui informado(a)
sobre a pesquisa Maturidade do Gerenciamento de Riscos nas Contrata¢oes para Suporte

Operacional na Universidade de Brasilia, esclareci minhas duvidas e concordo em participar,
bem como autorizo a gravacao da entrevista, conforme os termos descritos acima.

Brasilia, de de

Assinatura
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