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APRESENTACAO

Ola, gestores e colaboradores!
A Controladoria-Geral do Municipio (CGM), por meio

da Coordenadoria Central de Auditoria (CCAU),
apresenta esta cartilha com a finalidade de auxiliar os
orgaos e entidades do Poder Executivo Municipal na
implementacgao das praticas continuas e permanentes
de Gestao de Riscos e Controle Preventivo nas
Contratagdes Publicas.

As perspectivas delineadas neste documento sao
orientativas, sujeitas a adaptacdes ou ajustes de acordo
com a necessidade de cada 6rgao ou entidade.




QUAL A IMPORTANCIA DE

IMPLEMENTAR A GESTAO DE RISCOS E
CONTROLE PREVENTIVO NAS
CONTRATACOES PUBLICAS?

VAMOS LISTAR 5 BONS MOTIVOS:

Melhorar a
tomada de
decisao,
resultando em
escolhas mais
assertivas e
seguras para a
gestao.

Propiciar a entrega
de bens e servigos
mais aderentes as
necessidades do
cidadao e da gestao
municipal, ampliando
os resultados das
politicas publicas.

Assegurar a
aplicagao dos
recursos
publicos de
modo mais
eficiente, eficaz e
com menor
desperdicio
possivel.

Aprimorar a
capacidade de
resposta as
incertezas,
possibilitando agir
de forma

preventiva, rapida e

tempestiva.

Reforcar a imagem
positiva da
administragao publica,
demonstrando
compromisso com a
governanca,
assegurando clareza
NOS processos e
aumentando a
confianga do cidadao
e partes interessadas
na contratagao.

QUAIS OS OBJETIVOS DOS
PROCEDIMENTOS DE CONTRATACAO?

1° - Assegurar a selecao da proposta apta a gerar

o resultado de contratacao mais vantajoso para a
Administragao Publica, inclusive no que se refere ao
ciclo de vida do ohjeto.

2° - Assegurar tratamento isonémico entre os licitantes,
bem como a justa competicao.

3° - Evitar contratagdes com sobrepreco ou com pregos
manifestamente inexequiveis e superfaturamento na
execucao dos contratos.

4°- Incentivar a inovacao e o desenvolvimento nacional sustentavel.




RESPONSABILIDADE PELA - Calma ai, vou te explicar;
GOVERNANCA NAS CONTRATACOES

A alta administracdo dos érgaos e entidades municipais devera implementar
processos e estruturas para avaliar, direcionar e monitorar as contratacoes e
0s respectivos contratos.

Conforme a ISO 31000:2018, o RISCO é 0
efeito da incerteza nos objetivos.

Ou seja, envolve a possibilidade de ocorréncia
de um evento que venha a ter impacto no
cumprimento dos objetivos, sendo medido em
termos de probabilidade, impacto e extensao
desse impacto.

ALTA ADMINISTRACAO

 Secretarios municipais ou autoridades equivalentes.

« Dirigentes das unidades dos érgaos diretamente PARA SABER MAIS:

subordinadas a autoridade maxima. Consulte a Norma Brasileira ABNT NBR ISO
31000:2018 - Diretrizes Gestao de Riscos.

SABE O QUE EXISTE EM COMUM A TODAS
AS CONTRATACOES?

GERENCIANDO RISCOS E CONTROLES

Vou te dar uma hoa noticia: vocé pode
Deixa comigo que respondo! Antes, gostaria e deve analisar o RISCO que possa R
de me apresentar: sou o Sr. INCERTEZA, comprometer o sucesso da contratagdo e a
mas todos me conhecem como RISCO. hoa execucao contratual, basta
gerencia-lo! E sabe os objetivos de
E eu sou a sua resposta. Isso mesmo, gerenciar o RISCO?

RISCO é comum a TODAS as contratages, Entao, venha nessa pegada!
das mais simples as mais complexas.




OBJETIVOS DO GERENCIAMENTO DE Oxente, alguém falou meu

nome ai?

RISCONACO NTRATAQAO Me chamo CONTROLE e, juntamente

com o RISCO, complemento o processo

de gerenciamento que leva o nosso

nome!

A implementacado de CONTROLE,

. principalmente preventivo, é essencial
. Incent.lvar a ¥ - ; . = para evitar acdes ou resultados hdo

Estimular aprendizagem | B _ 4" previstos, antecedendo a

gestao orgalr;lzacuzlnal N A B 4 | materializagio do RISCO e tratando as
proativa. anlelfggose - B B ; suas causas.

efetivos.

Identificar DY E ETAPAS DO GERENCIAMENTO DE RISCO

e tratar prestacao de
os riscos. contas a
sociedade. S 1. identificar os
B riscos inerentes

5. implementar

plano de acao
Fomentar a eficacia
e a eficiéncia da
capacidade de
planejamento por
intermédio do controle
dos niveis de risco.

2. identificar
os controles

0 pai, 6! 4. avaliar e
Jaia esquecendo de um objetivo decidir medidas
importantissimo no gerenciamento de RISCO: de respostas

3. calcul§r e
avaliar niveis dos
riscos




Identificar os riscos inerentes

Vacé sabia que o RISCO inerente é aquele intrinseco a natureza do negacio,
da atividade ou do processo da sua organizagao, ANTES da implementacao
do CONTROLE?

Por isso, € necessario identificar os componentes do RISCO.

COMPONENTES DO RISCO

Processos
Pessoas

- Sistemas
Tecnologia

¢ Fontede
Origem do

‘Vulnerabilidades - Inadequagbes
\ Deficiéncias

\

Incidente

Ocorréncia

Identificar os controles

Rapaz, RISCO esta tirando onda, viu?

Mas eu também tenho minha etapa.
Identifique o CONTROLE preventivo existente
em seus processos, evitando acdes ou
resultados nao previstos e antecedendo a
materializagao do RISCO.

SEGUE A @ CONTROLE
TRILHA DO

PREVENTIVC

CAUSA
DO RISCO

Calcular e avaliar niveis dos riscos

A avaliacdo dos niveis dos riscos dos eventos identificados se da em
termos de escala de probabilidade e impacto.

Probabilidade: Impacto:
chance de o resultado de um evento

evento ocorrer. que afeta o objetivo.




ESCALA DE PROBABILIDADE

GRAU

ESCALA

DESCRICAO

praticamente certa

ocorréncia quase garantida

provavel

repete-se com elevada frequéncia ou ha muitos indicios que

ocorrera.

possivel

repete-se com frequéncia razoavel ou hd indicios gue possa

ocorrer.

baixa frequéncia de ocorréncia.

improvavel

acontece apenas em situacées excepcionais; ndo ha historico

conhecido ou no ha indicios que sinalizem sua ocorréncia.

ESCALA DE IMPACTO

GRAU ESCALA

DESCRICAO

muito alto

catastrofico impacto, de consequéncia irreversivel, decorrente de
paralisacdo das operacdes ou atividades.

significativo impacto, de dificil reversao, decorrente de interrupgao

das operagdes ou atividades.

moderado impacto, de possivel reversao, decorrente de interrupgao

das operagoes ou atividades.

peguenoc impacto, sem interrupcao das operacdes ou atividades,

porém, com reducdo da eficiéncia.

muito haixo

minimo impacto, que ndo afeta as operagdes ou atividades.

Classificacao do nivel de RISCO INERENTE

O nivel de risco inerente sera obtido mediante a multiplicacao da
probabilidade com o impacto, seguindo a classificacao:
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ESCALA DE CONTROLE

ESCALA

DESCRICAO

inexistente

nao existe, € mal desenhado ou mal implementado: ndo é
funcional.

aplicado caso a caso, elevado grau de confianga no conhecimento
das pessoas.

mediano

nao contempla todos os aspectos relevantes do risco devido a
deficiéncias no desenho ou nas ferramentas.

satisfatorio

ferramentas adequadas, passiveis de
aperfeicoamento, mitiga o risco satisfatoriamente.

“melhor pratica”, mitiga aspectos relevantes do risco.

Classificacao do nivel de RISCO RESIDUAL

O nivel de risco residual sera obtido mediante a multiplicacdo do nivel
de risco inerente com o fator de avaliacdo dos controles, apds a
implementagao dos controles, seguindo a classificacao:
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AVALIAR E DECIDIR MEDIDAS DE
RESPOSTAS

Essa etapa consiste em realizar o tratamento do RISCO, buscando respostas
de acordo com a classificagao:

CLASSIFICACAO

DESCRICAO

Evitar

Descontinuar a atividade, interromper o processo de trabalho.

Transferir

Compartilhar os riscos com terceiros.

Mitigar

Implementar medidas para evitar que o risco se concretize e/ou medidas para
atenuar o impacto e as consequéncias.

Aceitar

N&o ha necessidade de adotar quaisquer medidas mitigatérias, pois o nivel do
risco é considerado baixo ou a capacidade da organizagao para
tratar o risco € limitada ou o custo é desproporcional ao beneficio.

MACROPROCESSO DE CONTRATACAO

Sabeoqueé
macroprocesso
de contratacao?

Também conhecido como metaprocesso, € um rito integrado pela fase
preparatdria, de selecdo do fornecedor e de gestao do contrato, e que serve como
padrido para que os processos especificos de contratacdo sejam realizados.

FASES DO MACROPROCESSO DE
CONTRATACAO

. ,+++- Contrato assinado----,
Necessidade C t

da contratacdo

i Edital completo : Solucao
publicado contratada




ETAPAS DO MACROPROCESSO DE
CONTRATACAO

Agora, que vocé ja conhece as fases do macroprocesso
de contratacao, vou te mostrar as etapas que
compdem cada fase e seus respectivos processos.

Ah, ja vou avisando: apenas por questao didatica,

as etapas foram nomeadas de forma similar ao
art, 17 da Lein.°14.133/2021.

Etapas

1.1 Planejamento Geral das Contratacgdes

1.1.1 Abertura de processo em sistema eletrdnico.

1.1.2 Formalizagao de demanda.

1.1.3 Desenvolver Plano de Contratagdes Anual.

1.1.4 Divulgar e manter o Plano de Contratacdes Anual em sitio eletrénico.
1.2 Preparatoria da Contratacio

1.2.1 Formalizacao de demanda.

1.2.2 Abertura de processo em sistema eletronico.

1.2.3 Elaborar Estudo Técnico Preliminar (ETP) e Analise dos Riscos.
1.2.4 Elaborar Termo de Referéncia, Anteprojeto, Projeto Basico ou Executivo,
conforme o caso.

1.2.5 Elaborar orgamento estimado.

1.2.6 Estimativa dos recursos orcamentarios necessarios.

1.2.7 Autorizacao da autoridade competente.

1.2.8 Designacao do agente de contratacao/equipe de apoio/comissao de
contratacao.

1.2.9 Elaborar edital e seus anexos.

1.2.10 Motivar circunstanciadamente as condigdes do edital.

1.2.11 Motivar momento da divulgacao do orgamento da licitagao.

1.3 Divulgacao do Edital de Licitacao

1.3.1 Emitir parecer juridico.

1.3.2 Divulgar o edital de licitagao.

Etapas

2.1 Apresentacao de Propostas e Lances
2.1.1 Examinar propostas e lances.

2.2 Julgamento

2.2.1 Analisar a etapa de julgamento.

2.3 Habilitacao

2.3.1 Verificar a habilitacao do licitante.
2.3.2 Lavrar ata da sessao publica.

2.4 Recursal

2.4.1 Julgar recurso administrativo, caso ocorrer.
2.5 Homologacao

2.5.1 Adjudicar o objeto.

2.5.2 Homologar a licitacao.

2.5.3 Celebrar contrato.

Etapa

3.1 Gestao Contratual

3.1.1 Execucgao do contrato.

3.1.2 Liquidagao e pagamento.
3.1.3 Prazo de execucao e vigéncia.
3.1.4 Alteracao contratual.




LINHAS DE ATUACAO DO CONTROLE
INTERNO NAS CONTRATACOES

Psiu, vou falar baixinho para o RISCO ndao me
ouvir... sabia que eu, CONTROLE, tenho 3 linhas
de atuagao?

Isso mesmo, minhas linhas sao fortissimas e,
quando atuam em conjunto, as contratagoes
certamente cumprem com seus objetivos!

0, CONTROLE, ouvi tudinho, viu? Quero ver
essa explicacao.

12 Linha de Atuacao 22 Linha de Atuacao 32 Linha de Atuagao

Gerenciamento

operacional
0S riscos.

Gerenciamento

de riscos, conformidad Auditoria Interna.

e apoio a primeira linhj

............ P O PO

Competéncias Comuns

~ Adotar medidas de saneamento . -

aferida impropriedade

para a apuragao da infracao

de contratacao.
Tratamento preferencial:
aperfeicoar controles

irregularidade que configure dano
a Administracao, além das
medidas mencionadas no quadro

preventivos/ capacitar agentes ao lado.

_ publicos.

12 Linha de Atuacao

A que corresponde?

A funcao responsavel pelos controles internos primarios do gerenciamento de riscos
operacionais e pela aplicacao dos recursos disponiveis.

Para que?

Para o alcance dos objetivos estabelecidos.

De quem é a
responsabilidade?

Gestores responsaveis pela implementacao das politicas publicas durante a execucao
de processos e atividades.

Em qual campo?

No ambito dos macroprocessos finalisticos e de apoio.

Quem integra?

A direcao e o corpo de servidores que atuam na estrutura de governanga do 6rgao ou
entidade.

Mas quais seriam
0s membros?

I - autoridades maximas;

II - gestores das unidades administrativas;

III - agentes publicos que atuam no macroprocesso da contratacao;
IV — agentes de contratacao, inclusive pregoeiros;

V - equipe de apoio;

VI - comissao de contratacao;

VII - gestor de contrato;

VIII - fiscal de contrato.

Quais
competéncias?

I - manter didlogo continuo com as instancias de governanca, informando-as dos
resultados planejados e dos efetivamente obtidos, considerando objetivos e riscos das
contratacgoes;

II - realizar planejamento das contratagdes analisando os possiveis riscos que possam
afetar os resultados almejados;

III — identificar, avaliar, controlar, tratar e mitigar os riscos a que estao sujeitos os
processos de contratagdo, de acordo com o apetite a risco;

IV — garantir o estabelecimento e a manutencao de estruturas e processos apropriados
para o gerenciamento de operagdes e de riscos;

V - buscar conformidade com expectativas legais, regulatdrias e éticas;

VI —instituir, implementar, manter e aperfeigoar os controles internos;

VII - dimensionar e desenvolver os controles internos na medida requerida pelos
riscos, considerando relagao custo-beneficio decorrente de sua implementacao;

VIII - implementar agdes corretivas para resolver deficiéncias em processos e
controles internos;

IX - assegurar a formagao e capacitagdo dos agentes publicos envolvidos no processo
da contratacao.




22 Linha de Atuacao

A que
corresponde?

A funcio responsavel pela analise, monitoramento, assessoramento e
verificagdo da conformidade.

Para que?

Assegurar que as atividades realizadas pela primeira linha de atuagao do
controle sejam desenvolvidas e executadas de forma adequada.

De quem é a
responsabilidade?

Titulares das unidades e do comité que integram a 22 linha de atuacao.

Em qual campo?

Nivel da gestdo do 6rgdo ou entidade.

Quem integra?

I - Unidades de assessoramento juridico e de controle interno do préprio 6rgao
ou entidade;

1I - Comités Internos de Governanca (CIG);

III - Unidades setoriais vinculadas ao érgao central do Sistema de Controle
Interno Integrado (SICOI).

Mas quais seriam
0s membros?

1 - Servidores da Representacédo da Procuradoria Geral do Municipio nas
Secretarias, no caso da Administragdo Direta;

II - Servidores da Assessoria Juridica nas entidades, no caso da Administragcdo
Indireta;

III - Servidores das Unidades de Auditoria Interna da entidade, no caso da
Administracdo Indireta;

1V - Servidores que atuam nos CIG;

V - Servidores das Unidades de Controle Interno Setorial, vinculadas ao SICOI,
tanto para a Administracao Direta quanto Indireta.

Quais
competéncias?

1 - Prestar assessoramento juridico necessario a implementacao das

acoes de competéncia dos agentes publicos integrantes da 12 linha de atuacao;
1T - Apoiar as fungdes essenciais, com enfoque na atuagado preventiva e
resolutiva das questdes controversas nas contratagoes;

III - Monitorar as atividades realizadas pelos agentes publicos que atuam
diretamente nas contratagoes;

1V - Propor melhorias nos processos de Gestao de Riscos e de controle interno;
V - Verificar a conformidade da aplicagdo das normas e rotinas de controle
emanadas do 6rgao central do SICOI;

VI - Auxiliar os agentes publicos integrantes da 12 linha de atuagdo do controle
na instituicdo de modelos de minutas de editais, termos de referéncia, contratos
padronizados e outros documentos.

32 Linha de Atuacao

A que corresponde?

A macrofuncao auditoria interna.

Para que?

Analisar as atividades da 12 e 22 linhas de atuagdo no que tange
a eficacia da governanga, do gerenciamento de riscos e dos
controles internos.

De quem é a
responsabilidade?

Da auditoria interna.

Em qual campo?

Prestacao de servigos de avaliacao e de consultoria com base nos
pressupostos de independéncia e objetividade.

Quem integra?

A Controladoria-Geral do Municipio (CGM), érgao central do SICOI,
mediante a unidade de auditoria interna.

Quais competéncias?

I - orientar e propor normas para atividades de Gestao de Riscos; II
- facilitar a identificacdo e avaliacdo dos riscos, bem como a
proposicdo de medidas de controle; III - avaliar a politica de
Gestao de Riscos dos 6rgaos e entidades; IV - supervisionar a
institucionalizagdo da Gestao de Riscos e dos controles internos,
oferecendo suporte necessario para sua efetiva implementacao nos
orgaos e entidades; V - propor diretrizes e procedimentos, visando
o aperfeicoamento dos mecanismos de controle interno; VI

avaliar se os procedimentos de Gestdo de Riscos estdao de acordo
com a politica de Gestdo de Riscos; VII - avaliar a eficacia dos

controles internos da gestdo implementados pelos drgaos e
entidades para mitigar os riscos, bem como outras respostas aos‘
riscos avaliados; VIII - propor a realizacao de seminarios, cursos

capacitacdo de agentes publicos sobre assuntos relativos a

atividades de controle interno e Gestao de Riscos.




MODELO DE INVENTARIO DE RISCOS E
CONTROLES PREVENTIVOS

O inventario de riscos e controles preventivos consiste em um levantamento
dos possiveis riscos que podem afetar as fases do macroprocesso da
contratacao, sendo detalhados os componentes: evento, causas e
consequéncias, bem como os possiveis controles preventivos. A seguir, a
titulo exemplificativo, sera apresentado um breve inventario, contemplando
cada fase do macroprocesso: preparatoria, selecao do fornecedor e gestao

do contrato.

MACROPROCESSO DE CONTRATACAO

RISCO

CONTROLE

MACROPROCESSO DE CONTRATACAO

RISCO

CONTROLE

Preparatéria

Evento

Consequéncia

Preventivo

Utilizacao de
especificagdes
técnicas
inadequadas.

Elaboragao

de Termo de
Referéncia
com requisitos
restritivos.

Diminuigdo da
competicao.

Realizar revisao
dos requisitos
do Termo de
Referéncia, por
servidor que nao
participou da
elaboragao.

Selecdo do
Fornecedor

Evento

Consequéncia

Preventivo

Inconsisténcias no
edital.

Pedidos de
impugnacao.

Atraso na
contratacao.

Submeter o
edital a processo
revisional.

Auséncia de verificagéo
da qualificagio
econdmico-financeira

exigida no edital.

Aceitagio de
proposta com
qualificagdo
econdmico-
financeira
insuficiente
para executar o
contrato.

Descumprimento
pela contratada
das obrigacgdes
contratuais.

Instituir checklist
de verificagao
das exigéncias

previstas no edital.

Desconhecimento
dos critérios de
julgamento a
serem utilizados
nas modalidades
licitatdrias.

Escolha de
critério de
julgamento
inapropriado
paraa
modalidade
licitatoria.

Dificuldade
na gestao do
contrato.

Designar agentes
publicos que
atendam os
requisitos legais
para desempenhar
as fungoes
essenciais na
licitagao.

Gestao do
Contrato

Deficiéncia ou
auséncia do fluxo
interno da fase de
gestao do contrato.

Auséncia

ou falha na
designagao de
gestor ou fiscal
do contrato.

Falha no
gerenciamento e/
ou fiscalizacao do
contrato.

Mapear e
implementar a
etapa de gestao
contratual.

Realizagdo de
liquidagcdo sem a
devida verificacao dos
titulos e documentos
comprobatérios

do crédito

correspondente.

Liquidagao
irregular.

Auséncia/atraso

no pagamento.

Envolver a segunda
linha de atuacdo do
controle para
prestar orientacdes
sobre a etapa de
liguidacao da
despesa.




ESTUDO DE CASO

\

Um determinado érgao de um ente federativo identificou a necessidade de contratagao
de um sistema informatizado para gerir as compras. Nesse momento, o setor
requisitante elaborou o Documento de Oficializagdo da Demanda, insumo para iniciar a
FASE PREPARATORIA.

Dando prosseguimento, o processo da contratacao percorreu o caminho internamente
nos setores competentes.

Foi realizado o Estudo Técnico Preliminar (ETP), o qual chegou ao posicionamento
conclusivo sobre a adequacgao da contratagao para o atendimento da necessidade. O ETP
deu base para a confeccao do Termo de Referéncia (TR).

No TR foram estabelecidos os pardmetros e elementos descritivos para a contratacao.
Dentre os requisitos dispostos, constava que o sistema seria um software proprietario,
ou seja, com caddigo fonte fechado. Tal dispositivo condiciona que os direitos de
modificagao sao restritos a empresa desenvolvedora do programa.

Quando o processo avangou para outra instancia, um agente publico identificou que o
requisito apontado poderia constituir um risco ao sucesso da contratacao.

Dessa forma, mapeou imediatamente os componentes do risco, da seguinte forma:

Devido a utilizacao de requisito de especificagdo inadequada para o fornecimento de
software, podera ocorrer a contratagcao de empresa para fornecer software com codigo
fonte fechado, o que podera levar a sucessivos contratos de manutengao sempre com
a mesma empresa, impactando na vantajosidade para a administragao e reducgao da
qualidade do servico.

Essa forma de apresentar os componentes do risco é chamada SINTAXE DO RISCO e
representa outra maneira possivel de identificagdo do risco, assim como estabelecido
no Modelo de Inventario.

Perceba que o mecanismo de controle preventivo utilizado foi a revisao do TR por uma
instancia distinta da que elaborou.

CONCLUSAO

A Gestao de Riscos e o controle preventivo sao imprescindiveis em todas as
fases das contratacdes publicas, visando garantir a eficiéncia, transparéncia e
legalidade dos processos. Ao submeter as contratagGes a esses mecanismaos,
os gestores publicos demonstram compromisso e alinhamento com as
diretrizes de governanca, promovem uma selecao justa do fornecedor e evitam
praticas inadequadas para a administracao.

Isso significa nao apenas cumprir os normativos estabelecidos, mas
fundamentalmente assegurar que os objetivos estratégicos sejam atendidos
de maneira eficaz e gue o interesse publico seja preservado.

Ademais, ao adotar uma abordagem proativa na identificagcao, avaliagdo e
mitigacao de riscos nas contratacdes publicas, os érgaos e entidades podem
fortalecer sua capacidade de adaptacao a cenarios adversos e propiciar uma
cultura organizacional voltada para o aprendizado continuo e exceléncia na
prestagao dos servigos para a sociedade soteropolitana.

Assim, a presente cartilha buscou retratar, por meio de uma linguagem
bastante peculiar que caracteriza a nossa querida Salvador, esses
mecanismos da Gestao de Riscos e do controle preventivo nas contratacoes,
expressao de boas praticas e sinGnimo de responsabilidade com o0 nosso povo!
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