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A Auditoria Interna, conforme preceitua o Instituto dos Auditores
Internos (I1A), é concebida para prestar servicos de avaliacdo e e
consultoria, com vistas a agregar valor e melhorar as operacoes de
uma organizacao, bem como auxilia-la a atingir seus objetivos, a
partir da aplicacao de uma abordagem sistematica e disciplinada,
com foco na avaliacao e melhoria da eficacia de seus processos de

gerenciamento de riscos, controle e governanca.




Nesta perspectiva, além do processo de auditoria (avaliacdo), servico comumente prestado
pelo Orgdo Central do Sistema de Controle Interno, conforme as praticas internacionais de
Auditoria Interna, é papel da SECONT a prestacao de servicos de consultoria, definida, segundo

Da Silva (2023)", como uma atividade:

de aconselhamento prestado ao cliente, cuja natureza e escopo sao acordados
previamente e que se destina a adicionar valor a gestdo, a indicar caminhos com
vistas ao aperfeicoamento dos processos de governanca, gerenciamento de riscos,
bem como da avaliacdo de melhores praticas que visem a implementacdao e/ou
aperfeicoamento de controles internos.

Dentre as vertentes da atividade de Consultoria, conforme Da Silva (2023), encontra-se a linha
orientativa que contempla as atividades de elaboracao, publicacao e divulgacao de
informativos, cartilhas, referenciais, orientacbes e qualquer outro tipo de divulgacao de

informacdes a administracao.

' DA SILVA, Diocesio Sant'Anna. Manual de Consultoria do STJ. Disponivel em: https://bdjur.stijus.br/ispui/bitstream/2011/17427%/AF_manual_consultoria_avud.pdf




Nesse sentido, trazemos ao Poder Executivo Estadual este Guia, que contempla exemplos de
eventos de riscos ligados ao macroprocesso de aquisicoes e contrata¢des publicas, assim
COMO causas, consequéncias e exemplos de controles internos a dispor dos proprietarios dos
riscos, como forma de impulsionar a Gestao de Riscos na Administracao Publica Estadual, a fim
de que Orgdos e Entidades passem a analisar os diversos processos de trabalho sob a dtica

dessa importante ferramenta.

Importante ressaltar que este Guia é exemplificativo, ficando a cargo de cada drgao/entidade a
leitura e compreensao dos riscos inerentes as suas atividades, elaborando e implementando

sua propria analise de riscos.
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A experiéncia de aplicacao da primeira edicao do Guia Estadual evidenciou que um rol amplo

de riscos, ainda que tecnicamente consistente, tende a produzir o efeito inverso ao desejado
em termos de controle interno. A quantidade elevada de eventos de risco dificultava a
priorizacao, fragmentava a atencao dos gestores e dispersava recursos em frentes de atuacao

de baixa materialidade, reduzindo a efetividade do monitoramento e das respostas ao risco.

Diante desse cenario, a nova edicdo nao apenas reduziu o numero de riscos listados,
mas reorganizou e condensou eventos semelhantes em riscos-sintese, de maior abrangéncia
e relevancia. Em outras palavras, ndo houve abandono da avaliacdo dos pontos antes
contemplados; eles foram integrados e reclassificados em categorias mais robustas, que

continuam a espelhar os principais fatores de exposicao do macroprocesso de contratacoes.
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Trata-se, portanto, nao de “enxugar controles”, mas de qualificar e racionalizar a gestao de
riscos: menos itens a monitorar, porém mais estruturados e representativos; preservacao da
cobertura de riscos relevante; maior aderéncia a capacidade operacional das unidades; e
melhor alinhamento as exigéncias de eficiéncia, eficacia e transparéncia estabelecidas pela Lei

n°14.133/2021.

Com isso, O guia torna-se uma ferramenta mais pragmatica e aplicavel, favorecendo a

implementacao de controles internos consistentes e sustentaveis ao longo do tempo.
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GESTAO DE RISCOS
NO SETOR PUBLICO




A Gestdo de Riscos pode ser entendida como um conjunto de atividades articuladas
para dirigir e coordenar as instituicbes no que se refere a riscos, sendo uma
importante aliada no que tange a criacdo e protecdo de valores organizacionais,
assim como uma ferramenta de apoio no alcance dos objetivos das organizacdes
(ABNT, 2018)%

A Gestdo de Riscos de forma estruturada, com aplicacdao de metodologias e efetivo
registro e controle das informacdes, € fundamental para a realizacdo de
contratacdes publicas e perpassa pela compreensdo e adocdo de principios pela
Organizacao, de forma que o processo seja dotado de eficacia e eficiéncia, com
capacidade de alcancar os fins desejados. Ou seja, o sucesso da iniciativa depende
de um conjunto de elementos a serem incorporados e enfendidos por todos os

agentes da instituicdo. Estes principios sdo assim descritos na ISO 31000:2018:

2ABNT NBR ISO 31000:2018. Gestédo de riscos - Diretrizes
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v A gestdo de riscos é parte integrante de todas as atividades organizacionais;

v Uma abordagem estruturada e abrangente para a gestdo de riscos contribui para
resultados consistentes e comparaveis;

v~ A estrutura e o processo de gestdo de riscos sdo personalizados e proporcionais aos
contextos externo e interno da organizacado relacionados aos seus objetivos;

~ O envolvimento apropriado e oportuno das partes interessadas possibilita que seus
conhecimentos, pontos de vista e percepcdes sejam considerados. Isto resulta em
melhor conscientizacdo e gestdo de riscos fundamentada;

v Riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a medida que os contextos exfterno e
inferno de uma organizacao mudem. A gestdo de riscos antecipa, detecta, reconhece e
responde a estas mudancas e eventos de uma maneira apropriada e oportunag;

v As entfradas para a gestdo de riscos sdo baseadas em informacdes histdricas e atuais,
bem como em expectativas futuras. A gestdo de riscos explicitamente leva em
consideracdo quaisquer limitacdes e incerfezas associadas a estas informacdes e
expectativas. Convém que a informacdo seja oportuna, clara e disponivel para as partes
interessadas perfinentes;

v A gestdo de riscos € melhorada continuamente por meio do aprendizado e experiéncias.
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No setor publico, a Gestdo de Riscos, conforme o TCU (2020)°, esta intimamente
associada ao principio constitucional da eficiéncia; ndo podendo ser entendida
como um fim em si mesma, uma vez que sua implementacdo somente sera dotada
de senfido quando proporcionar ganhos em termos de enfrega de resultados e
alcance dos objetivos institucionais; garantir a qualidade dos servicos prestados ao
cidaddo; permitir a tomada de decisdes de forma racional; contribuir para
aumentar a capacidade da organizacdo em lidar com eventos inesperados, que
podem afetar negativamente os objetivos; estimular a transparéncia; favorecer o
uso eficiente, eficaz e efetivo dos recursos; bem como fortalecer a imagem da

Instituicdo.

Dessa forma, propde-se estabelecer sistema de gestao de riscos e controle interno

com vistas a obter a melhoria do desempenho organizacional.

3 Tribunal de Contas da Unido (TCU) - Manual de Gestédo de Riscos do TCU - um passo para a eficiéncia. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/planejamento-governanca-e-gestao/gestac-de-riscos/manual-de-gestao-de-riscos/
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Sendo assim, considerando a materialidade de recursos publicos envolvidos nas
aquisicdes e contratacdes realizadas pelos Orgdos da Administracdo Publica
Estadual; a atencdo que deve ser dispensada por parte dos Orgdos aos principios
regem a Lei 14.133/2021; a necessidade dos procedimentos decorrentes deste
estarem em conformidade com o que rege este dispositivo legal; assim como a
funcdo do controle interno no contexto da Gestdo de Riscos; espera-se que o
presente Guia possa contribuir para a atuacao dos agentes responsdveis pelos
riscos, de modo que suas agdes sejam conduzidas por uma visdo ampliada que,
além dos processos administrativos  decorrentes  propriamente  ditos
(procedimentos licitatérios, compras, contratos, etc.), observe o todo, ou seja, o

conjunto de fatores afetos ao macroprocesso de aquisicdes e contratacdes publicas.
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NO CONTEXTO DO MACROPROCESSO
DE CONTRATACOES E AQUISICOES PUBLICAS
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Dentre as inovacdes da Nova Lei de Licitacdes (14.133/2021), destaca-se a énfase conferida
ao controle inferno e a utilizacdo da gestdo de riscos pelos Orgdos da Administracdo
Publica quanto ao alcance dos objetivos do procedimento licitatério e das

aquisicoes/contratacdes realizadas.

No que tange ao controle interno, ressalta-se também o conceito das Trés Linhas,

desenvolvido pelo Instituto Internacional de Auditores Infernos (I1A/2020)4.

O modelo das Trés Linhas do IIA reconhece o controle interno como uma atividade de
gestdo intrinseca ao procedimento administrativo, bem como uma ferramenta capaz de
contribuir para o alcance dos objetivos da organizacdo, considerando o confexto da gestao

de riscos, definindo diferentes papéis aos diversos atores de uma instituicdo.

4 - 11A (2020) Modelo das trés linhas do 1A 2020 - Uma atualizacdo das Trés Linhas de defesa. Disponivel em :
https://iiabrasilorg.br/noticia/novo-modelo-das-tres-linhas-do-iia-2020
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No admbito da Administracdo Publica, especificamente no que diz respeito ao
macroprocesso “aquisicdes e contratagdes publica”, o art.169 da Lei Federal 14.133 ao fratar
do Conftrole das Contratacdes, definiu a composicdo dos integrantes baseado no modelo
do I1A/2020:

Segunda linha de
defesa, intfeqrada
pelas unidades de
assessoramento
juridico e de
confrole interno
do proéprio érgdo
ou entidade;

Terceira linha de
defesa, infegrada
pelo érgdo central
de controle interno
da Administracdo
e pelo tribunal de
contas.

Primeira linha de defesa,
integrada por servidores e
empregados publicos,
agentes de licitacao e
autoridades que atuam na
estrutura de governanca do
drgdo ou entidade;
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No ambito estadual, a Lei Complementar Estadual 856/2017 que definiu a SECONT como
C)rgéo Central de Controle Interno, também estabeleceu o Modelo das Trés Linhas de
Defesa no Poder Executivo. Para a 1° Linha de Defesa a responsabilidade se encontra
pautada na implementacdo dos controles; para a 2° Linha de Defesa, a cargo das Unidades
Executoras de Controle Interno (UECIs), na supervisao e monitoramento dos controles ; e a
SECONT como representante para a 3° Linha de Defesa na responsabilidade pela avaliacdo

destes controles.

A Lei Estadual 856/2017 em seu Art. 3, Incisos Ill, IV e V apresenta maior detalhamento das

frés Linhas de Defesa, atribuindo responsabilidades para:




Primeira Linha de Defesa

constituida pelos controles internos da gestdo, formados pelo conjunto de
regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas
informatizados, conferéncias e framites de documentos e informacdes, entre
outros, operacionalizados de forma integrada pela direcdo e pelo corpo de
agentes publicos do respectivo Orgdo Executor de Controle Interno,
destinados a enfrentar os riscos e fornecer sequranca razoavel quanto ao

alcance dos objetivos do érgao ou entidade;



Sequnda Linha de Defesa

constituida pelas funcdes de supervisao, monitoramento e assessoramento
quanto a aspectos relacionados aos riscos e controles internos da gestao do

drgao ou entidade;




Terceira Linha de Defesa

constituida pela auditoria interna, atividade independente e objetiva de
avaliacSo e de consulforia, exercida exclusivamente pelo Orgdo Central do
Sistema de Controle Interno, desenhada para adicionar valor e melhorar as
operacdes no ambito do Poder Executivo Estadual. E responsdvel por
proceder a avaliacdo da operacionalizacdo dos controles internos da gestdo
(Primeira Linha de Defesa) e da supervisdo dos controles infernos (Sequnda
Linha de Defesa).
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Sobre este modelo, é relevante destacar que o Controle Interno deve estar relacionado ao
atingimento dos objetivos da organizacdo, e conforme Acérdao 1.171/2017 - TCU, é “uma
acdo, uma atividade, um procedimento, ou seja, um mecanismo para reduzir o risco da
organizacdo a um nivel aceitavel”; e “algo de responsabilidade da gestdo, pois é esta que
deve gerenciar os riscos para obter maior probabilidade de atingir os seus objetivos”.

Dessa forma, considerando o disposto neste arcabouco legal, e de boas praticas, no
ambiente das aquisicdes/contratacdes, pode-se observar que a SECONT, como Orgdo
Central de Controle Interno, possui as seqguintes atribuicdes: coordenar as atividades de
controle inferno; exercer os controles essenciais; avaliar a eficiéncia e eficacia dos demais
confroles existentes; e realizar com exclusividade auditorias para cumprir a funcdo
constitucional de fiscalizacdo.

Neste sentido, considerando que a Lei Federal 14.133/2021 enfatiza a gestdo de riscos como
ferramenta a ser ufilizada pelos Orgdos e Entidades nos procedimentos de
aquisicoes/contratacdes, como forma de auxiliar o alcance dos objetivos ligados ao
macroprocesso; a criacao deste Guia reforca o posicionamento da SECONT em
desenvolver oufra missdo que é orientar os Orgdos do Poder Executivo naquilo que é uma
de suas principais expertises: Controle Interno.

)&

.
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processos licitatérios:

Assequrar a selecdo da proposta apta a gerar o
resultado de contfratacdo mais vantajoso para a
Administracdo Publica, inclusive no que se

refere ao ciclo de vida do objeto;

Evitar contratacdes com sobrepreco ou com
precos manifestamente  inexequiveis e

superfaturamento na execucdo dos contratos;

A Lei Federal 14.133/2021 estabelece os sequintes objetivos para os

%

Assequrar fratamento isondmico entre os

licitantes, bem como a justa competicdo;

Incentivar a inovacdo e o desenvolvimento

nacional sustentavel. O
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Qutrossim, o dispositivo coloca para os agentes publicos a incumbéncia de alcancar
sequranca razoavel, na perspectiva de um ambiente integro e confiavel, assequrando o
alinhamento das contratacdes ao planejamento estratéqgico e as leis orcamentarias, bem

como promover a eficiéncia, efetividade e eficacia das aquisicdes/contratacdes.

Para fanto confere a esses agentes a responsabilidade pela governanca das
contratacdes e o dever de implementar processos e estruturas, inclusive de gestdo de
riscos e controles internos, para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatdrios e

0s respectivos contratos.

Neste contexto, conforme a Lei Federall4.133/2021, as aquisicdes/contratacdes publicas
deverdo submeter-se a praticas continuas e permanentes de gestdo de riscos e de

controle preventivos.
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Em uma perspectiva tedrica a gestao de riscos € o conjunto de atividades coordenadas
para dirigir e controlar a organizacdao no que se refere a riscos e a oportunidades. Além
disso, a gestdo de riscos visa preparar a organizacao para, em determinadas situacoes, se
anfecipar na escolha de alternativa mais viavel , a fim de que determinada ocorréncia

negativa seja minimizada ou até mesmo evitada®.

Dentre as efapas da gestdao de riscos esta a idenfificacdo dos riscos, que consiste em
identificar os eventos de riscos (o0 que pode acontecer?), seus impactos (consequéncias) e

suas causas, tfendo por base os objetivos da organizacao.

Apds a identificacdo, outra etapa importante no gerenciamento de riscos seria a selecdo

e umad resposta ao risco dentro das sequintes acdes: evitar, transferir, mitigar ou aceitar.

5 Disponivel em: https:

(O
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Nesta perspectiva, a atividade de controle é
vista como a ferramenta a disposicdo da
organizagdo para mitigar os riscos associados a
consecucdo de determinado objetfivo. Ou, na
visdo da CGU/MPé o conjunto de regras,
procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas
de sistemas informatizados, conferéncias e
framites de documentos e informacdes, entre
outros, operacionalizados de forma infegrada
pela direcdo e pelo corpo de agentes publicos
das organizacdes, destinados a enfrentar os
riscos e fornecer sequranca razoavel de que, na
consecucdo da missdo da entidade, os

sequintes objetivos gerais serdo alcancados:

¢ Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP N.O1 de 10 de maio de 2016.

eExecucdo ordenada, ética,
econdmica, eficiente e eficaz das
operacoes;

J

e Cumprimento das obrigacdes de
accountability;

~

e Cumprimento das leis e
requlamentos aplicaveis;

e ¢ salvaquarda dos recursos para
evitar perdas, mau uso e danos.
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Assim, a gestdo de riscos ndo pode estar dissociada da implantacdo de controles internos.
Portanto, na dtica da gestdo de riscos e do controle interno, os grandes desafios da gestdo
sdo: identificar os eventos de riscos atrelados aos processos/etapas; entender as principais
causas que podem concorrer para a materializacao destes riscos; analisar as consequéncias
disso no alcance dos objetivos do Orgdo Publico e estabelecer os confroles internos
(respostas) para que o nivel de riscos residuais esteja alinhado aos patamares de tolerancia
e apetite a riscos estabelecidos pela organizacao’.

A compreensdo deste panorama permitird ao Gestor estabelecer os controles adequados
para tratar as causas e garantir o alcance dos objetivos atrelados ao procedimento de
aquisicoes/contratacoes.

Desse modo, considerando a triade "objetivos, riscos e controles”, no proximo item
apresentamos exemplos® de controles, a dispor dos Orgdos e Entidades na execucdo das
atividades relativas ao macroprocesso de aquisicdes/ contratacdes publicas no ambito da
Lei 14.133/2021, considerando suas fases/etapas:

7Curso: Avaliacdo de Controle Internos. TCU (2012)

8Retirados do material elaborado pelo Governo de Pernambuco (com adaptagdes). Disponivel em: hitps:/fwww.scge pe.gov.briwp-
content/uploads/2022/12/GUIA-Inventario-Riscos-e-Controles.pdf ; do Guia de Gestdo de Riscos em Compras Publicas do Governo do
Distrito Federal (com adaptacdes). Disponivel em: http://www.gestaoderiscos.cg.df.gov.br/ ; e do Levantamento de Riscos e Controles nas
Aquisicoes do TCU (com adaptagdes). Disponivel em: hittps://portal.tcu.gov.br/biblioteca-digital/riscos-e-controles-nas-aquisicoes-rca.htm

()
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o
. 1 Etapa Preparatoria

Formalizagdo da Termo de Previsdao dos Parecer
demanda/Plano de Referéncia ou recursos juridico/Nota
Contratagdes Anual  Projeto Basico or¢amentarios técnica

Estudo Técnico Pesquisa de Elaboragdo do Autorizacdo da
Preliminar precos edital de licitagao autoridade
€ seus anexos competente
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2 Selecao do Fornecedor

Divulgagdo do Julgamento e
edital de licitagdo habilitagao

Apresentacdo das Homologacao
propostas e lances



L )
3. 3 Gestdao de Contrato
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o FASE PREPARATORIA
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FASE PREPARATORIA

FORMALIZAG}\O DA DEMANDA/PLANO DE
CONTRATACOES ANUAL

.




@ FORMALIZAGCAO DA DEMANDA/PLANO DE CONTRATAGOES ANUAL

EVENTOS DE RISCO

Reconhecimento e formalizagdo inadequados da demanda

CAUSAS

» Desconhecimento da real
necessidade das dreas;

» Auséncia de requisitos claros para
formalizagcdo da demanda;

* Fluxo processual desorganizado ou
inexistente;

« Falta de planejamento integrado e
auséncia de base historica;

« Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de
capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

« Contratacdo de bens ou servicos
desnecessdrios ou incompativeis
com os objetivos institucionais;

« Desperdicio ou uso ineficiente dos
recursos publicos;

* Retrabalho e sobrecarga de
equipes.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

* Exigéncia de documentagcdo com
detalhamento minimo padronizado, incluindo
justificativa e alinhamento da demanda com
os objetivos institucionais;

 Padronizacd@o dos fluxos processuais internos;

« Revis@o técnica preliminar com checagem
por segundo avaliador;

 Planejamento de aquisi¢bées com base em
histérico e inventario;

« Capacitacdo da equipe técnica responsavel.




@ FORMALIZAGCAO DA DEMANDA/PLANO DE CONTRATAGOES ANUAL

EVENTOS DE RISCO

Dimensionamento inadequado da demanda

CAUSAS CONSEQUENCIAS EXEMPLOS DE
« Desconhecimento da reall « Aquisicio em excesso ou CONTROLE INTERNO

necessidade das dreas; insuficiente; : .
* Planejamento de aquisigbées com base em

- Falta de planejamento baseado em - Descontinuidade de servigos; historico e inventario;
andlise histérica e projegéo de

demanda; - Desperdicio ou falta de materiais; » Procedimento sistematico de controle

quantitativo de estoque;

+ Auséncia de inventdrio fisico « Contratagdes ndo
atualizado; programadas/executadas em
cardter de urgéncia;

* Planilhas comparativas entre aquisi¢cées,
estoque e estimativas atuais;

« Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de
capacidade técnica da equipe « Sobrepreco ou fracionamento
responsavel. indevido.

 Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




@ FORMALIZAGCAO DA DEMANDA/PLANO DE CONTRATAGOES ANUAL

EVENTOS DE RISCO

Auséncia de previsdo da demanda no PCA

CAUSAS CONSEQUENCIAS EXEMPLOS DE

« Inexisténcia ou desconhecimento - Contratagées ndo alinhadas aos CONTROLE INTERNO
do PCA; objetivos estratégicos do . _ . '
6érgdo/entidade;  Padronizacd@o dos fluxos processuais internos;

« Fluxo processual desorganizado ou - la divul .
inexistente; - Contratagdes ndo * Concessgo de ampla diviigacdo ao PCA,

programadas/executadas em abrangendo sua importéncia e metodologia de

- Falta de conscientizagéo e baixa cardter de urgéncia; elaboragao;
qualificagdo ou auséncia de

capacidade técnica da equipe « Inexisténcia de disponibilidade
responsavel. orgcamentdria;

» Monitoramento e revisdo continua do PCA;

 Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.

« Comprometimento do controle
social.




FASE PREPARATORIA

ESTUDO TECNICO PRELIMINAR




@ ESTUDO TECNICO PRELIMINAR

EVENTOS DE RISCO

Elaborag¢do deficiente ou auséncia do ETP

CAUSAS

» Inobservéncia ou inexisténcia de
padronizacdo;

 Urgéncia na contratacdo;

« Estudo desproporcional &
materialidade, oportunidade e
relevancia da contratagdo;

+ Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de
capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

 Levantamento inadequado das
solugdes de mercado disponiveis;

» Contratagées que ndo atendem as
necessidades reais da organizagdo;

« Dificuldades na realizagdo da
pesquisa de pregos.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

« Utilizagdo de documentos padronizados;
* Elaboragdo de cronograma das contratagées;

+ Aplicac@o de matriz de materialidade,
oportunidade e relevncia nas contratagées;

« Revis@o técnica preliminar com checagem
por segundo avaliador;

 Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




@ ESTUDO TECNICO PRELIMINAR

EVENTOS DE RISCO

Levantamento inadequado das solu¢gdes de mercado disponiveis

CAUSAS

« Falta de padronizacdo e
instrumentos necessarios;

+ Pesquisa insuficiente;

» Auséncia de referéncia a outros
orgdos;

» Conflito de interesses;

« Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de

capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

» Contratagdo de solucoes
inadequadas, obsoletas ou
direcionadas;

- Contratagdes antieconémicas;

» Descontinuidade de servigos
publicos;

+ Atendimento ineficiente da
necessidade que originou a
contratagdo;

 Responsabilizagdo dos agentes
publicos.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

« Estabelecimento de diretrizes e padronizagdo
para levantamento de solugdes de mercado,
com pesquisa ampla, incluindo contratagoes
de outros 6rgdos e visitas a feiras
especializadas;

* Realizacdo de andlise da perspectiva de
obsolescéncia da solucdo;

« Validagdo prévia dos requisitos da demanda;

« Revisdo técnica preliminar com checagem
por segundo avaliador;

+ Estabelecimento e monitoramento de regras
de conduta ética para as equipes envolvidas;

- Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




FASE PREPARATORIA

TERMO DE REFERENCIA OU PROJETO BASICO




@ TERMO DE REFERENCIA OU PROJETO BASICO

EVENTOS DE RISCO

TR/PB inadequado ou desalinhado ao ETP

CAUSAS

» Inobservéncia do ETP;

» Inobservéncia ou inexisténcia de
padronizagdo;

« Urgéncia na formalizagdo da
demanda;

« Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de
capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

- Restricdo a competitividade e
impugnacdo ao edital;

* Retrabalho e sobrecarga de
equipes;

« Contratagdo inadequada;

» Contratagées que ndo atendem as
necessidades reais da organizagdo;

» Descontinuidade de servigos;

« Desperdicio ou uso ineficiente de
recursos publicos.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

« Utilizagdo de documentos padronizados;

« Controle criterioso dos requisitos legais;

* Elaboragdo de cronograma das contratagées;
« Utilizagdo de banco de projetos referenciais;

« Revisdo técnica preliminar com checagem
por segundo avaliador;

« Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




@ TERMO DE REFERENCIA OU PROJETO BASICO

EVENTOS DE RISCO

Opc¢ao por contratagdo direta indevida ou ilegal

CAUSAS CONSEQUENCIAS EXEMPLOS DE

« Ma aplicagdo dos critérios legais « Restric@io & competitividade e CONTROLE INTERNO
para dispensq/inexigibilidode; impugnacdo ao edital; o _ .
« Utilizagdo de documentos padronizados;
+ Falha no planejamento da « Judicializagéo; : o o
contratagdo; * Roteiro de andlise criterioso para

- Responsabilizacdo dos agentes enguadramento em contratacgdo direta;

« Conflito de interesses; publicos;
« Revisdo técnica preliminar com checagem

« Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de - Desperdicio de recursos pablicos. por segundo avaliador;

capacidade técnica da equipe

responsavel. « Estabelecimento e monitoramento de regras
de conduta ética para as equipes envolvidas;

« Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




FASE PREPARATORIA

PESQUISA DE PRECOS




PESQUISA DE PRECOS

EVENTOS DE RISCO

Orcamento estimado incompativel com os valores praticados no mercado

CAUSAS

« Pesquisa de precos restrita;

« Utilizacdo de metodologia
inadequada;

« Dificuldade em encontrar precos de
referéncia;

« Auséncia de andlise criticao;
« Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de

capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

« Licitagdes realizadas com pregos
drasticamente superiores ou
inferiores aos praticados no
mercado;

- Licitagbes desertas ou fracassadas;
- Contratagdes antieconémicas;

« Possibilidade de inexecugdo
contratual.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

 Padronizacdo de procedimentos para
elaboragdo do orgamento estimado, com
exclusd@o de outliers;

+ Ampliagcdo e atualizagdo permanente das
bases de pesquisa;

« Revis@o técnica preliminar com checagem
por segundo avaliador;

 Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




FASE PREPARATORIA

PREVISAO DOS RECURSOS ORCAMENTARIOS




@ PREVISAO DOS RECURSOS ORCAMENTARIOS

EVENTOS DE RISCO

Auséncia de dotagdo orgcamentdria para realizagéo da contratagdo

CAUSAS

» Comprometimento da dotac¢do
orcamentdria disponivel;

« Alteragdes no cendrio fiscal que
possam levar a contingenciamentos
ou reprogramacdes financeiras;

+ Lacunas ou fragilidades no
processo de planejamento
institucional;

» Auséncia de previsdo tempestiva e
adequada da contratagdo no Plano
de Contratagées Anual (PCA).

CONSEQUENCIAS

« Impossibilidade de realizacdo da
contratacdo;

+ Uso inadequado de modalidades
alternativas, como o registro de
precos;

» Parcelamento indevido da
contratagdo;

« Prejuizo & economia de escala;

- Descontinuidade de servigos
publicos.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

 Registro documental e controle formal da
dotagdo orgamentdria;

* Elaboragdo e monitoramento de um
cronograma de contratagodes, alinhado ao
orcamento e ao PCA;

+ Defini¢do e revisdo continuada das
contratagodes prioritdrias.




FASE PREPARATORIA

ELABORACAO DO EDITAL DE LICITACAO E
SEUS ANEXOS




ELABORAGAO DO EDITAL DE LICITAGAO E SEUS ANEXOS

EVENTOS DE RISCO

Edital e anexos com cldusulas direcionadoras, restritivas ou incompletas

CAUSAS

» Inobservéncia ou inexisténcia de
padronizagdo;

+ Auséncia de andlise por insténcia
de revisdo juridico;

« Definigdo de requisitos
excessivamente restritivos ou
permissivos;

» M&-fé de agentes publicos;

» Conflito de interesses;

« Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de

capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

 Impugnac¢do ao edital;
 Nulidade da contratacdo;

» Responsabilizagdo dos agentes
publicos;

» Atraso nas contratagoes;

» Descontinuidade dos servicos
pUblicos retrabalho/uso ineficiente
de recursos publicos;

- Contratagdes inadequadas ou
antiecondmicas;

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

« Utilizagdo de documentos padronizados;

« Estabelecimento de instncia juridica revisora,
com acompanhamento e cumprimento das
recomendacgodes;

» Estabelecimento e monitoramento de regras
de conduta ética para as equipes envolvidas;

 Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




FASE PREPARATORIA

PARECER JURIDICO/NOTA TECNICA




@ PARECER JURIDICO/NOTA TECNICA

EVENTOS DE RISCO

Auséncia, atraso ou descumprimento do parecer do corpo juridico competente

CAUSAS CONSEQUENCIAS EXEMPLOS DE
« Encaminhamento tardio ou « Impugnacdo ao edital; CONTROLE INTERNO

inadequado do processo para . 5 ~
andlise juridica; « Nulidade da contratagéo; * Elaboragdo de cronograma das contratagées;

- Responsabilizagéo dos agentes * Registro e controle das recomendagodes

« Encaminhamento de = : o
emitidas pela drea juridica;

documentagéo incompleta ou pablicos;

insuficiente; . S : ~
: » Atraso nas contratacoes; + Padronizagdo de documentos e informagdes

- Auséncia de comunicagdo efetiva de envio;

> W  Descontinuidade dos servigos
com a darea juridica;

publicos; « Estabelecimento de fluxo para situagées

» Contratagées ndo excepcionais;

programadas/executadas em
regime de urgéncia;

- Contratagdes inadequadas ou

antieconémicas. * Implantagcdo de um procedimento interno de
revis@o juridica prévia.

» Desconsideragdo ou ndo

observdancia das recomendagoes
emitidas pela drea juridica.




FASE PREPARATORIA

AUTORIZACAO DA AUTORIDADE
COMPETENTE




AUTORIZAGCAO DA AUTORIDADE COMPETENTE

EVENTOS DE RISCO

Auséncia, recusa ou inadequacdo da autorizagdo formal da autoridade competente

CAUSAS

« Auséncia de controles e procedimentos
que possam conferir a legitimidade e a
competéncia da autorizagdo;

« Desconhecimento ou interpretacdo
equivocada das competéncias legais e
normativas;

- Auséncia de estabelecimento de limite
de algada para autorizagées;

« Receio de responsabilizagdo
administrativa, civil ou criminal pela
autoridade competente;

- Divergéncia administrativa ou
estratégica entre autoridade competente
e equipe técnica;

« M&-fé de agentes publicos;

« Baixa qualificagé@o ou auséncia de
capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

» Responsabilizacdo dos agentes
publicos;

+ Nulidade da contratacdo;

* Fraudes ou contratagoes
desnecessdrias;

« Paralisagdo ou atraso significativo
no processo de contratacdo;

- Descontinuidade de servigos
publicos;

- Ineficiéncia operacional e
desperdicio de recursos publicos.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

» Estabelecimento de limites de algcada para
autorizagdo;

« Alinhamento prévio claro e formal com a
autoridade competente quanto a necessidade
das contratagées;

+ Estabelecimento e monitoramento de regras
de conduta ética para as equipes envolvidas;

« Revis@o técnica preliminar com checagem
por segundo avaliador;

« Capacitacdo da equipe técnica responsavel.




SELECAO DO
FORNECEDOR




SELECAO DO
FORNECEDOR

DIVULGACAO DO EDITAL DE LICITACAO




DIVULGAGAO DO EDITAL DE LICITAGAO

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

« Estabelecimento de cronograma das
contratacées;

- Registro e controle de prazos processudis;

« Procedimento de validagdo do cumprimento
das obrigagdes legais;

+ Capacitagdo da drea técnica responsdvel.




SELECAO DO
FORNECEDOR

APRESENTACAO DAS PROPOSTAS E LANCES




APRESENTACAO DAS PROPOSTAS E LANCES

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

« Ampliagdo da publicidade da licitagdo;

» Andlise cadastral e cruzamento de dados dos
licitantes;

« Utilizagdo de ferramentas de Tl para deteccéo
de fraudes;

« Capacitagdo da equipe técnica responsavel
para reconhecer indicios de fraude.




SELECAO DO
FORNECEDOR

JULGAMENTO E HABILITACAO




JULGAMENTO E HABILITAGAO

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

- Utilizagdo de protocolos formais de revis@o;

* Revis@o técnica preliminar com checagem
por segundo avaliador;

« Capacitagdo da equipe técnica responsdvel.




SELECAO DO
FORNECEDOR

HOMOLOGACAO




HOMOLOGACAO

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

- Utilizagdo de protocolos formais de revis@o;

* Revis@o técnica preliminar com checagem
por segundo avaliador;

« Capacitagdo da equipe técnica responsdvel.




6 GESTAO DE CONTRATO

®q




GESTAO DE CONTRATO

GESTAO OPERACIONAL




@ GESTAO OPERACIONAL

EVENTOS DE RISCO

Execucdo inadequada do objeto contratado

CAUSAS

« Comunicacdo deficiente entre as
partes contratantes;

« Falta de capacidade técnica ou
experiéncia da contratada;

« Alteracées frequentes ou mal
justificadas no escopo do contrato;

« Especificagbées contratuais ambiguas
ou incompletas;

« Inexisténcia de cronograma ou falha de
marcos de entrega intermedidrios;

« Insumos ou equipamentos insuficientes
ou de baixa qualidade;

« Fiscalizagdo ineficiente;

« Baixa qualificagé@o ou auséncia de
capacidade técnica da equipe
responsdvel.

CONSEQUENCIAS

« Entrega parcial ou fora das
especificagdes pactuadas;

« Retrabalho ou substituigdio de
bens/servicos;

« Desperdicio ou uso ineficiente dos
recursos publicos;

 Descontinuidade de servigos
publicos;

« Prejuizo a reputacdo institucional;

 Responsabilizagdo de agentes
publicos.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

« Exigéncia de plano de execugdo detalhado;

+ Exigéncia de comprovagdo de capacitagdo
técnica e curriculo de projetos similares do
contratado;

- Estabelecimento de canais oficiais e
protocolos de comunicagdo formalizadao;

» Previsdo contratual de penalidades e
garantias proporcionais Ao risco;

« Capacitacdo da equipe responsdvel pela
fiscalizagdo do contrato.




@ GESTAO OPERACIONAL

EVENTOS DE RISCO

Descumprimento de cldusulas contratuais acessorias

CAUSAS

- Falta de clareza ou detalhamento
das cldusulas acessorias;

« Alteragdes contratuais sem
atualizagcdo ou acompanhamento
das cldusulas acessorias;

» Auséncia de procedimentos
internos para monitorar e cobrar o
cumprimento dessas cldusulas;

« Fiscalizagdo ineficiente;

« Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de

capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

« Perda de garantias contratuais;

« Pagamentos ou retengdes
indevidas;

« Responsabilizagdo soliddria ou
subsididria da administra¢gdo
publica;

« Atrasos ou interrupgdes na
execucdo do objeto;

« Judicializag¢do;

 Responsabilizagdo de agentes
publicos.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

* Previs@o contratual de penalidades e
garantias proporcionais Ao risco;

« Monitoramento continuo do cumprimento
dessas cldusulas pelo contratante e pelo
contratado;

« Estabelecimento de cldusulas acessoérias
claras;

 Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




@ GESTAO OPERACIONAL

EVENTOS DE RISCO

Falha no controle e acompanhamento das alteragées contratuais

CAUSAS

» Auséncia de protocolos formais de
acompanhamento do andamento
contratual;

» Sobrecarga de trabalho dos
responsaveis pela
gestéo/fiscalizagéo do contrato;

« Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de
capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

» Descontinuidade de servicos
publicos;

« Desperdicio ou uso ineficiente de
recursos publicos;

» Responsabilizagdo de agentes
publicos.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

« Utilizagdo de protocolos formais de
acompanhamento do andamento contratual;

« Designagdo de gestor e fiscais em ndmero e
qualificagéo adequados ad complexidade do
contrato;

 Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




GESTAO DE CONTRATO

GESTAO FINANCEIRA




@ GESTAO FINANCEIRA

EVENTOS DE RISCO

Inadequacgdo na aplicagdo de reajustes e revisdes financeiras

CAUSAS

« Comunicacdo deficiente entre as
partes contratantes;

« Falta de clareza ou ambiguidade
nas cldusulas financeiras;

« Alteragdes contratuais sem andlise
de impacto financeiro;

- Falta de capacidade técnica ou
experiéncia da contratadao;

» Auséncia de planejamento;
« Fiscalizacdo ineficiente;
+ Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de

capacidade técnica da equipe
responsavel.

CONSEQUENCIAS

* Readjustes e revisdes financeiras
indevidos;

- Litigio entre as partes contratantes;

 Desequilibrio econédmico-financeiro
no contrato;

« Atraso na execucdo do objeto;

- Descontinuidade de servigos
publicos;

« Desperdicio ou uso ineficiente de
recursos publicos;

» Responsabilizagdo de agentes
publicos.

EXEMPLOS DE
CONTROLE INTERNO

» Estabelecimento de canais oficiais e
protocolos de comunicagdo formalizada;

« Estabelecimento de cldusulas financeiras
claras;

* Planejamento orgamentario prévio;
« Acompanhamento periédico da execucdo
financeira e equilibrio econdmico-financeiro do

contrato;

 Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.




@ GESTAO FINANCEIRA

EVENTOS DE RISCO

Pagamentos irregulares ou ndo conformes

CAUSAS CONSEQUENCIAS EXEMPLOS DE

- Pagamento sem conferéncia de - Juros e penalizagées contratuais; CONTROLE INTERNO
regularidade, sem empenho, fora da

ordem cronolégica, ou antecipado « Desperdicio ou uso ineficiente de
sem base legal; recursos publicos;

» Estabelecimento de rotina de conferéncia
para certificacdo da regularidade do
pagamento;

» Desorganizagdo financeira; » Responsabilizagdo dos agentes

publicos. * Segregacdo de fungdes na execugdo da

despesa/revisdo técnica preliminar com

» auséncia de insténcia revisora; ;
checagem por segundo avaliador;

+ Baixa qualifica¢gdo ou auséncia de
capacidade técnica da equipe
operacional.

 Capacitacdo da equipe técnica responsdvel.
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o
..CONCLusAo

Cabe destacar que o conjunto de eventos, assim como 0s
controles propostos, sao apenas exemplificativos e ndo esgotam

as possibilidades de situacbes que podem ocorrer e de
ferramentas de controle, tendo em vista as caracteristicas de
cada Orgéo ou Entidade, bem como a dinamica do contexto das
aquisicdes/contratacdes publicas.

Ressalta-se ainda que as exemplos de controle internos dispostas
neste Guia ndo excluem as responsabilidades dos Orgdos de
estabelecer os controles essenciais adequados para tratar eventuais
riscos atrelados ao macroprocesso de aquisicdes/contratacdes,
considerando os fatos concretos especificos, assim como de adotar os
controles de observancia e uso obrigatdrios dispostos em normas de

procedimentos e demais instfrumentos legais/normativos vigentes.
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Dessa forma, recomenda-se que os Orgé’los procurem constantemente
aperfeicoar sua gestdo de riscos para que seja possivel estabelecer
controles internos capazes de ftratar adequadamente os riscos

relativos ao macroprocesso de aquisi¢cdes/contratacdes.

Por fim, é relevante frisar que a busca pelo aperfeicoamento continuo
ndo pode dispensar por parte do Orgsdo a estruturacdo adequada de
seu Conftrole Interno, nos moldes da Lei Complementar Estadual
856/2017, uma vez que o modelo estabelecido neste dispositivo traz
responsabilidades e papéis essenciais relativos a identificacdo de
riscos e ao estabelecimento de confroles para garantir sequranca

razoavel ao alcance dos diversos objetivos que o Orgdo deve cumprir.

)&

.



\ DN 7

GOVERNO DO ESTADO
DO ESPIRITO SANTO

Secretaria de Controle
e Transparéncia
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