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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar a influéncia da gestdo de riscos durante a execugdo
contratual das contratagdes especificas do Comando da Aerondutica (COMAER), no
cumprimento da missdo da Forga Acérea Brasileira (FAB). A metodologia utilizada para
alcancar o objetivo proposto envolveu pesquisa bibliografica, com base em legislagdes,
normas e diretrizes que norteiam a utilizacdo da gestdo de riscos nas contratagdes publicas,
além de pesquisa documental por meio da analise do Plano de Gestdo de Riscos do Centro de
Aquisicdes Especificas (CAE) e dos processos de instrugdo dos termos aditivos firmados pela
unidade em 2024. Os resultados apontaram as medidas essenciais € necessarias para uma
eficaz gestdo de riscos, sendo fundamental o apoio da alta administragdo nesse processo.
Constatou-se o alinhamento do Plano de Gestdo de Riscos do CAE as normas vigentes, bem
como a necessidade de que as Unidades Apoiadas também elaborem e adotem seu proprio
plano, de forma a garantir maior integracdo e efetividade na execugdo contratual.
Identificaram-se ainda fragilidades no planejamento das demandas, como prorrogagdes
contratuais instruidas tardiamente. Foram analisados 76 processos de formaliza¢do de termos
aditivos, dos quais apenas 43% foram tramitados dentro do prazo estabelecido na legislacao.
Assim, concluiu-se que a gestdo de riscos constitui um instrumento essencial para assegurar a
efetividade das contratagdes publicas e, quando aplicada de forma abrangente e coordenada,
fortalece a execucdo contratual e contribui para o cumprimento da missdo da FAB.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos; contratagdes especificas; execugdo contratual; plano de gestao

de riscos.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the influence of risk management during the contract execution
phase of specific procurements within the Brazilian Air Force Command (COMAER), in
fulfilling the mission of the Brazilian Air Force (FAB). The methodology used to achieve the
proposed objective involved bibliographic research, based on legislation, norms, and
guidelines that guide the use of risk management in public procurement, in addition to
documentary research through the analysis of the Risk Management Plan of the Center for
Specific Acquisitions (CAE) and the review of the addendum procedures formalized by the
unit in 2024. The results identified essential and necessary measures for effective risk
management, highlighting the fundamental role of senior management support in this process.
The CAE's Risk Management Plan was found to be aligned with current regulations, while
also pointing to the need for Supported Units to develop and implement their own plans in
order to ensure greater integration and effectiveness in contract execution. Weaknesses in
demand planning were also identified, such as contract extensions initiated late. A total of 76
addendum formalization processes were analyzed, of which only 43% were processed within
the timeframe established by law. Thus, it was concluded that risk management is an essential
tool to ensure the effectiveness of public procurement and, when applied comprehensively and
in a coordinated manner, strengthens contract execution and contributes to the fulfillment of
the FAB's mission.

Keywords: Risk Management; specific procurements, contract execution, risk management

plan.



1 INTRODUCAO

O artigo 37 da Constituigdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 indica o
principio da eficiéncia como um dos fundamentos a serem obedecidos pela Administragao
Publica. Esse importante principio estabelece que a atuacdo dos gestores na busca pelo
alcance dos objetivos seja eficaz, dentro da legalidade, com qualidade, de forma tempestiva e
com reducdo de custos (Brasil, 1988). Segundo Chiavenato (2003, p. 301), “a eficiéncia de
uma organizac¢do ¢ medida pelo alcance dos objetivos propostos.”

Assim, conforme Referencial Basico de Gestdo de Riscos do Tribunal de Contas da
Unido (TCU), administrar os recursos em busca dos melhores resultados, primando ndo
somente pela legalidade, mas também pelo dever de eficiéncia, ¢ um grande desafio e deve ser
a busca constante dos gestores (TCU, 2018). Assim, para auxiliar nesse processo, uma
importante ferramenta ¢ a gestdo de riscos, que visa a identificagdo, de forma tempestiva, de
potenciais ameagas que podem interferir no alcance dos objetivos (TCU, 2018).

Tal pratica, mesmo que de forma rudimentar, foi observada na época da antiga
Babilonia, local voltado para o comércio, agricultura e atividades financeiras, a exemplo de
indeniza¢des quando ocorriam perdas por roubos e inundagdes (TCU, 2018 apud Hubbard,
2009).

Segundo Dias (2015, p.9), “riscos em projetos sao eventos incertos e futuros que
podem impactar o sucesso do projeto”. Nesse sentido, identificar possiveis ameagas que
podem acontecer ao longo de um projeto ¢ essencial para o alcance dos objetivos com
eficiéncia.

Sendo referéncia mundial no assunto, a norma técnica da Organizagdo Internacional de
Normalizagdao (ISO) 31000, publicada pela Associa¢do Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT, 2018), estabelece principios e diretrizes para a gestdo de riscos, sendo aplicavel em
qualquer tipo de organizagao.

Além disso, € importante mencionar que, no ambito da Administragao Publica Federal,
consta a Instrucdo Normativa Conjunta n° 001, de 10 de maio de 2016, do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) e da Controladoria-Geral da Unido (CGU),
sendo o primeiro documento a instituir a utilizagdo da gestao de riscos pelos 6rgaos publicos.

Também em vigor o Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro de 2017, que trata da
politica de governanca no ambito da administragdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional (Brasil, 2017), estabelece no seu artigo 5°, inciso III, como mecanismo para o

exercicio da governanga publica o “controle, que compreende processos estruturados para



mitigar os possiveis riscos com vistas ao alcance dos objetivos institucionais” (Brasil, 2017).

Ja a Diretriz do Comando da Aeronautica (DCA) 16-2/2022 reafirma a importancia da
gestao de riscos, orientando a sua implementacdo e aperfeigoamento com o intuito de que as
organizagdes militares da For¢ca Aérea Brasileira (FAB) cumpram a sua missdo com
eficiéncia, zelando pela integridade publica (Brasil, 2022).

Destaca-se que o Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER), estabelecido
pelo Plano do Comando da Aerondutica (PCA) 11-47/2024, orienta a atuacdo do Comando da
Aeronautica (COMAER) e apresenta o caminho para que a missdo da FAB seja cumprida com
exceléncia (Brasil, 2024), estabelecendo como diretriz de governanca institucional:

Direcionar, monitorar ¢ avaliar a gestdo de riscos e integridade em todos os niveis
com vistas a identificagdo, a analise, ao tratamento ¢ ao monitoramento de riscos e

integridade que possam impactar a implementagdo da estratégia e a consecugao dos
objetivos da organizagao (Brasil, 2024, p.36).

Assim, considerando que a gestdo de riscos pode ser amplamente utilizada nas
organizacdes em diferentes areas, bem como o previsto no artigo 169 da Lei de Licitacdes e
Contratos n° 14.133/2021, que estabelece que “as contratagcdes publicas deverdo submeter-se a
praticas continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle preventivo, inclusive
mediante adogdo de recursos de tecnologia da informagao” (Brasil, 2021), o presente trabalho
dara enfoque na sua aplicagdo nas contratacdes publicas especificas do COMAER gerenciadas
pelo Centro de Aquisi¢des Especificas (CAE), limitando-se a etapa de gestdo do contrato.

Cabe esclarecer que o CAE, responsavel pelas contratagdes especificas do COMAER,
foi criado no dia 4 de setembro de 2018 com a finalidade de “obtencdo de bens e servigos
especificos, necessarios ao emprego da Forca Aérea Brasileira (FAB), relacionados com o
controle do espago aéreo, protecdo ao voo, busca e salvamento, telecomunicagdes,
abastecimento, saude, infraestrutura, dentre outros” (Brasil, 2022, p. 7).

Muito importante no cumprimento da missdo da FAB de “manter a soberania do
espago aéreo e integrar o territdrio nacional, com vistas a defesa da patria” (Brasil, 2024, p.
11), bem como para a atividade fim de preparo e emprego da Forca (Brasil, 2024), o CAE
realiza contratacdes essenciais para o atendimento dos Macroprocessos Finalisticos, que
representam as principais entregas cujo foco no COMAER ¢ a sociedade brasileira, e de
Suporte, que serve de alicerce para a execuc¢do dos demais macroprocessos (finalisticos,
gerenciais ou suporte) (Brasil, 2024), constantes do PCA 11-47/2024, conforme informagdes

no quadro apresentado a seguir:



Quadro 1 — Macroprocessos apoiados pelo CAE.

Macroprocesso Tipo Protagonista Abrangéncia

Comando de Operagoes
Aeroespaciais (COMAE) | Entrega de valor do COMAER a sociedade

Emprego Departamento de Controle | brasileira por meio do emprego de meios
do Espaco Aéreo aeroespaciais de Forca Aérea.
Finalistico (DECEA)
Comando de Preparo ) )
Preparo (COMPREP) Preparagéo do efetivo operacional.
DECEA

Comando Geral de
Apoio Pessoal (COMGEP)

Administrativo | Secretaria de Economia e

Financas (SEFA)

Abrange as atividades administrativas
necessarias ao funcionamento do
COMAER.

Suporte

Abrange as atividades relacionadas ao
Saude COMGEP gerenciamento dos servicos de satide
prestados ao efetivo e seus beneficiarios.

Fonte: Brasil (2024).

Assim, como unidade apoiadora, o CAE, além de ser responséavel pela condugdo dos
processos licitatorios, gerencia os aproximadamente 600 contratos atualmente em vigor que
suportam os macropocessos citados no quadro acima, desde a elaboracdo até¢ o término da
vigéncia, estando o acompanhamento da execucdo e planejamento para um possivel
prorrogacao contratual sob responsabilidade das suas 33 unidades apoiadas.

Nesse sentido, considerando a previsdo de prorrogacdo dos contratos, seja por se tratar
de um objeto com execugdo continuada, ou seja pela necessidade de dilagdo do prazo de
execu¢ao, um importante risco a ser considerado € o atraso na ado¢ao das medidas necessarias
para a prorrogagdo contratual, com os impactos negativos que essa ameaga pode causar para o
cumprimento da missao da FAB.

Diante desse contexto, considerando a relevancia do CAE para o COMAER, o
objetivo geral deste estudo ¢ analisar a influéncia da gestdo de riscos durante a execucao
contratual das contratagdes especificas do COMAER, no cumprimento da missdo da FAB.

Nesse sentido, para nortear a consecucao do objetivo geral e propiciar a solu¢dao do
problema de pesquisa, foram estabelecidos trés objetivos especificos (OE):

a) OE1 — Identificar as medidas essenciais e necessarias para uma eficaz gestdo de

riscos;

b) OE2 — Analisar o plano de gestao de riscos do CAE; e

c) OE3 — Analisar os prazos efetivamente utilizados nas prorrogacdes contratuais

realizadas em 2024 pelo CAE.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd descrita a base tedrica que fundamenta a pesquisa, através da
revisdo de conceitos importantes como riscos, gestao de riscos, bem como a apresentacao da

Teoria Geral de Sistemas e sua aplica¢do no contexto das contratagdes especificas do CAE.
2.1 GESTAO DE RISCOS

Antes de abordar sobre gestdo de riscos, ¢ importante a compreensdo do conceito de
risco. De acordo com Assi (2018), o risco pode ser compreendido como a possibilidade de
ocorréncia de um evento incerto e danoso, cujo acontecimento independe da vontade da
organizagdo, podendo envolver a ocorréncia de eventos novos e inesperados.

Ja a Portaria n° 8.678, de 19 de julho de 2021, da Secretaria Especial de
Desburocratizacao, Gestao e Governo Digital do Ministério da Economia (SEGES/ME), que
“dispde sobre a governanga das contratacdes publicas no ambito da Administracdo Publica
federal direta, autarquica e fundacional” (Brasil, 2021), define risco como “evento futuro e
identificado, ao qual & possivel associar uma probabilidade de ocorréncia e um grau de
impacto, que afetara, positiva ou negativamente, os objetivos a serem atingidos, caso ocorra”
(Brasil, 2021).

Nesse contexto, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) traz o conceito de risco como a
possibilidade de ocorréncia de circunstancias que podem interferir na realizagdo dos
objetivos, considerando-se também o impacto que a ocorréncia pode gerar sobre os resultados
esperados (TCU, 2018).

Sob essa perspectiva conceitual, no contexto das contratagdes especificas do
COMAER, o risco esta presente em todas as fases do processo, desde o planejamento até a
execu¢do contratual, haja vista que ha a possibilidade de ocorréncia de eventos inesperados
que podem interferir o alcance dos objetivos da organizagao interessada (TCU, 2018).

Importante destacar que os riscos existem mesmo que ndo sejam formalmente
identificados. Assim, considerando os impactos que a ocorréncia do risco pode causar, ¢é
essencial o mapeamento de forma a possibilitar a ado¢gdo de medidas e minimizar as
consequéncias, caso o risco ocorra (ABNT, 2018).

Por sua vez, a gestdo de riscos ¢ definida no inciso IV do artigo 2° do Decreto n°
9.203/2017 como um processo continuo e estruturado, sendo estabelecido, conduzido e
acompanhado sob a responsabilidade da alta administracdo, e voltado a identificacdo, a

avaliacdo e ao tratamento de eventos que possam interferir o desempenho da organizacao,



proporcionando um nivel de segurang¢a no alcance dos objetivos institucionais (Brasil, 2017).

Dessa forma, ao ser aplicada na fase de execug¢do contratual das contratagdes
realizadas no ambito do COMAER, a gestdo de riscos contribui para o fortalecimento da
governanga, promovendo maior controle sobre os eventos que podem comprometer a
efetividade, a continuidade e a conformidade dos servigos contratados.

Segundo a norma ISO 31000 (ABNT, 2018, p. 2), "a gestdo de riscos melhora o
desempenho, encoraja a inovacdao e apoia o alcance de objetivos". Além disso, a referida
norma define que a finalidade da gestdo de riscos esta relacionada a criagdo e protecdo de
valor, trazendo melhoria no desempenho organizacional, incentivo a inovagao e contribui¢ao
para o cumprimento dos objetivos (ABNT, 2018).

No contexto do presente artigo, a proposta de um modelo voltado a identificagdo e ao
tratamento de riscos durante a execugdo contratual, como o atraso na prorrogacdo de
instrumentos contratuais vigentes, esta alinhada a finalidade da gestao de riscos definida pela
norma de criar e proteger valor, mitigando possiveis falhas e contribuindo para que, caso
ocorram falhas, as mesmas possam ser solucionadas de forma tempestiva (ABNT, 2018).
Assim, a implementacdo de uma abordagem sistematica de gestdo de riscos nas contratagdes
especificas do COMAER contribui significativamente para a eficiéncia organizacional e para
a geracao de resultados consistentes.

Um grande beneficio para a Administragdo Publica ¢ a possibilidade de aplicacdo da
gestdo de riscos em diversos niveis (estratégico, departamento, atividade, processo, etc), em
que ¢ possivel a adog@o da abordagem mais adequada conforme o que esta sendo gerenciado
(TCU, 2018). Assim, o TCU cita a abordagem da Gestao de Riscos nas Contratagdes em dois
niveis distintos, os quais trazem correspondéncia com o tema do presente trabalho (TCU,
2018), conforme sera tratado nos paragrafos seguintes.

O primeiro nivel refere-se a aplicagdo da Gestdo de Riscos na fun¢do de contratagdes
(TCU, 2018), que, no contexto do presente trabalho, pode ser representada pela Divisao de
Contratos do CAE. Neste nivel, ¢ importante que o objetivo seja identificar, analisar e tratar
0s riscos que possam comprometer o desempenho global do macroprocesso de contratagao
publica sob responsabilidade do CAE.

Ja o segundo nivel aplica-se a cada instrumento contratual, com foco no atendimento
da necessidade que desencadeou a contratagdo (TCU, 2018). Assim, no ambito desse estudo,
o segundo nivel se aplica a cada unidade apoiada do CAE responsavel pelo contrato, devendo
a gestdo de riscos se concentrar em situagdes que podem comprometer a boa execucao do

contrato, como atrasos na prorrogacdo, inadimplemento ou descumprimento de clausulas



contratuais.

Nesse contexto, a Divisdo de Contratos do CAE atua como nucleo que sistematiza e
coordena a gestao de riscos no nivel macro (funcao de contratagdes), estabelecendo politicas,
procedimentos e boas praticas, enquanto as unidades apoiadas executam a gestao de riscos no
nivel micro (cada contratagdo individual), focando nos riscos concretos que podem

comprometer a efetiva entrega dos bens ou servigos contratados.
2.1.1 Principios

Com o objetivo de assegurar que a gestdo de riscos gere os beneficios esperados, a
norma ISO 31000 estabelece um conjunto de principios fundamentais que devem nortear todo
o processo de gestdo de riscos, conforme descrito no esquema abaixo (ABNT, 2018).

Assim, serdo destacados os principios que sdo aplicados ao contexto das contratagdes
publicas e no tema da pesquisa.

a) integrada: a gestdo de riscos deve ser parte integrante de todas as atividades

organizacionais (ABNT, 2018). Dessa forma, no contexto das contratacdes especificas

do COMAER, considerando que a etapa de execucao contratual engloba atividades

realizadas nos niveis de contratacao e de cada instrumento contratual, € essencial que a

gestdo de riscos integre as atividades do CAE, como unidade apoiadora, e das

unidades apoiadas;

b) estruturada e abrangente: essa abordagem permite a obtencdo de resultados

consistentes e comparaveis (ABNT, 2018). No gerenciamento da execugao contratual

das contratagdes especificas do COMAER, dispor de métodos padronizados de
identificacdo, andlise e tratamento de riscos possibilita que nenhum risco deixe de ser

mapeado e que sejam considerados todos os aspectos relevantes (ABNT, 2018);

c) dinamica: riscos podem mudar ou desaparecer, devendo a gestao de riscos

antecipar, detectar e responder a estas mudancas (ABNT, 2018). No contexto do

presente artigo, durante a execugdo contratual, podem ocorrer mudangas, como novas
exigéncias técnicas, atrasos ou at¢ mesmo eventos externos. Assim, hd a necessidade
de a gestdo de riscos ser atualizada continuamente com o intuito de perceber essas

alteracdes e ajustar o tratamento dos riscos em tempo habil (ABNT, 2018);

d) melhor informagdo disponivel: as decisdes devem ser baseadas na melhor

informacao disponivel (ABNT, 2018). No contexto das contratagdes especificas do

COMAER, as informacgodes geradas no decorrer da execucao contratual pelas Unidades
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Apoiadas responsaveis pelos contratos, constantes de relatdrios, pareceres, medigoes,
precisam estar atualizadas para possibilitar a tomada de decisdo correta pelo
Ordenador de Despesas e ado¢ao das medidas necessarias pelo CAE;

e) fatores humanos e culturais: o comportamento humano e a cultura tem bastante
influéncia na gestdo de riscos (ABNT, 2018). Assim, o comportamento dos gestores,
fiscais e fornecedores impacta diretamente a ocorréncia de riscos no decorrer da
execugao contratual das contratagdes especificas do COMAER, sendo importante que
a cultura organizacional seja fortalecida com o intuito de promover a responsabilidade
e a integridade (ABNT, 2018); e

f) melhoria continua: a melhoria da gestdo de riscos ¢ alcangada através do
aprendizado e experiéncias (ABNT, 2018). No contexto da execucdo contratual das
contratacdes especificas do COMAER, esse principio assume um importante papel,
pois possibilita que os erros identificados, os atrasos enfrentados e as solugdes

aplicadas durante a execu¢do dos contratos estimulem um processo sistematico de

revisdo e aprimoramento dos controles e procedimentos adotados.
2.1.2 Processo de Gestao de Riscos

“A aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas para as atividades de
comunicagao e consulta, estabelecimento do contexto e avaliagdo, tratamento, monitoramento,
analise critica, registro e relato de riscos” (ABNT, 2018, p.9) corresponde, segundo a ISO
31000, a definicao do processo de gestao de riscos.

Assim, no ambito das contratagdes especificas do COMAER, especialmente na fase de
execucao contratual, ¢ fundamental que o processo de gestdo de riscos esteja integrado de
forma sistematica a estrutura de governanga, aos procedimentos operacionais € as praticas de
tomada de decisdo da organizagao.

Conforme preconiza a ISO 31000 (ABNT, 2018), a gestdo de riscos deve permear os
niveis estratégico, tatico e operacional, assegurando que eventos que possam comprometer o
cumprimento dos objetivos contratados sejam continuamente identificados, avaliados,
tratados e monitorados.

De acordo com Assi (2018), a gestdo de riscos nas contratagdes publicas deve ser
incorporada como instrumento de governanga e controle preventivo, visando assegurar a boa
execug¢do dos contratos, a integridade do gasto publico e a protecao do interesse publico.

No contexto do Centro de Aquisi¢des Especificas (CAE), essa integracdo ¢
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imprescindivel para assegurar a continuidade dos servicos e fornecimentos destinados as
unidades apoiadas, protegendo a efici€éncia na execug¢do dos contratos e promovendo o
alinhamento com os principios constitucionais da administracao publica, como a legalidade, a
eficiéncia e a integridade (BRASIL, 1988).

Dessa forma, a gestdo de riscos contribui ndo apenas para a prote¢do do interesse
publico, mas também para a geragdo de valor publico, mediante entregas contratuais de

qualidade e tempestivas (TCU, 2018).
2.1.3 Modelo das Trés Linhas

Para que a gestdo de riscos seja efetiva, ¢ fundamental que ocorra a segregacdo de
responsabilidades entre as diferentes fungdes organizacionais. Nesse contexto, destaca-se o
Modelo das Trés Linhas, elaborado pelo The Institute of Internal Auditors (I1A, 2020), que
auxilia as organizacdes na identificagdo das estruturas e processos mais adequados a sua
realidade institucional, que contribuem para o fortalecimento da governanga e para a
consolida¢ao de uma gestdo de riscos eficaz, alinhada aos objetivos organizacionais (IIA,
2020). A figura constante do Anexo A ilustra o modelo em questdo, que distribui as
responsabilidades organizacionais em trés linhas distintas.

Assim, no Modelo das Trés Linhas, a responsabilidade pela consecu¢do dos objetivos
organizacionais ¢ compartilhada entre a primeira e a segunda linhas. A primeira linha esta
relacionada a entrega de produtos e servicos, incluindo as fun¢des de apoio que viabilizam a
execucdo das atividades essenciais da organizacdo. J4 a segunda linha atua de forma
complementar, oferecendo suporte técnico e metodoldgico ao processo de gerenciamento de
riscos, por meio da definicdo de diretrizes, do monitoramento e da orientagcdo das praticas a
serem adotadas (ITA, 2020).

No contexto do Comando da Aeronautica, o Modelo das Trés Linhas aplica-se a
estrutura organizacional das unidades militares, contribuindo para a defini¢do clara das
responsabilidades relacionadas a governanga e a gestdo de riscos. Assim, no ambito de cada
organizacdo militar (OM), seja unidade apoiadora ou unidade apoiada, os papéis
correspondentes a primeira linha podem ser atribuidos aos gestores e fiscais de contrato ¢ a
segunda linha, a Assessoria de Governanca da OM. Esse alinhamento conceitual ¢
fundamental para a obtencdo de resultados eficientes, na medida em que promove maior
controle, responsabilidade e integragdo dos processos voltados ao cumprimento da missao

institucional.
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2.1.4 Ferramenta de apoio a Gestao de Riscos

Uma importante ferramenta de apoio a gestdo de riscos e de analise de cendrio
destacada por Assi (2018) ¢ a matriz SWOT, sigla em inglés para Strengths (forgas),
Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas), cuja utilizagdo
possibilita a compreensdo pela organizagdo das suas capacidades, limitacdes e os fatores dos
ambientes interno e externo que impactam no alcance de seus objetivos institucionais.

Segundo Assi (2018) a analise SWOT ¢ um método de elevada eficacia ao permitir
que a organizacdo identifique os fatores que influenciam o seu funcionamento, através da
analise dos pontos fracos e fortes e as oportunidades e ameacas as quais estd exposta,

No contexto do presente estudo, a aplicagdo da matriz SWOT na fase de execucao
contratual, ¢ altamente relevante pois permite que o CAE e suas Unidades Apoiadas
compreendam os fatores internos que podem comprometer o cumprimento eficiente das
obrigacdes contratuais, bem como os elementos externos que influenciam diretamente essa
etapa, contribuindo para a antecipacdo de eventos que possam impactar a continuidade ou a

efetividade da execucao contratual.
2.2 TEORIA GERAL DE SISTEMAS

Segundo Chiavenato (2003), o conceito de sistema ¢ definido como um conjunto de
elementos que interagem de forma interdependente, organizando-se em unidades que,
combinadas, formam um todo coerente e estruturado. Assim, o conjunto de partes formando
um todo ¢ um sistema.

No contexto do presente artigo, o metaprocesso da contratacdo, que engloba as etapas
de planejamento das contratagdes, escolha dos fornecedores e gestao dos contratos, conforme
defini¢dao constante do Manual de Licitagdes e Contratos do Tribunal de Contas da Unido no
(Brasil, 2018), ¢ um sistema em que suas etapas sao subsistemas que atuam de forma
interdependente para o alcance de uma necessidade, conforme pode ser observado no Anexo
B. Dessa forma, ¢ importante destacar que no sistema metaprocesso hé a participacao do CAE
nas etapas de escolha de fornecedores e gestdo dos contratos e das Unidades Apoiadas nas
etapas de planejamento e gestao dos contratos.

A Teoria Geral de Sistemas (TGS), originada com os estudos do bidlogo alemdo
Ludwig von Bertalanfty e divulgada na Administragdo por Chiavenato (2003), apresenta uma
visdo integrada da organizag¢do, rompendo com a abordagem mecanicista e fragmentada que

predominava até entdo. Chiavenato (2003) destaca que essa abordagem foi um avango na
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compreensdo organizacional, pois permite considerar a complexidade das relacdes internas e
externas e entender a necessidade de processos dinamicos e adaptativos. Segundo Chiavenato
(2003), sao trés as premissas essenciais que fundamentam a TGS:

a) premissa 1: “Os sistemas existem dentro de sistemas. Cada sistema ¢

constituido de subsistemas e, a0 mesmo tempo, faz parte de um sistema maior, o

supra-sistema” (Chiavenato, 2003, p. 474);

b) premissa 2: “Os sistemas sdo abertos. Cada sistema existe dentro de um meio

ambiente constituido por outros sistemas” (Chiavenato, 2003, p. 474); e

c) premissa 3: “As fungdes de um sistema dependem de sua estrutura. Cada

sistema tem um objetivo ou finalidade que constitui seu papel no intercdmbio com

outros sistemas dentro do meio ambiente” (Chiavenato, 2003, p. 474).

Importante também destacar a relacdo dessas premissas com a presente pesquisa. A
primeira premissa, “Sistemas existem dentro de sistemas” (Chiavenato, 2003, p. 474), mostra
que cada contrato representa um subsistema inserido dentro do sistema maior Gestdo
Contratual, que, por sua vez, integra o sistema metaprocesso.

A segunda premissa, “Sistemas sdo abertos” (Chiavenato, 2003, p. 474), evidencia que
a execu¢do contratual ndo ocorre em ambiente isolado, estando sujeita a constantes
influéncias externas, como mudancas legislativas, variagdes econdmicas, avangos
tecnologicos, analise juridica, fornecedor, etc, que podem interferir no alcance do objetivo.

Ja a terceira premissa, “As fungdes de um sistema dependem de sua estrutura”
(Chiavenato, 2003, p. 474), confirma que a efetividade da execu¢do contratual esta
diretamente relacionada a estrutura organizacional que a sustenta, desde a definigdo clara de
papéis e responsabilidades de fiscais e gestores, até a existéncia de processos formalizados
para acompanhamento, comunicagao € resposta a riscos.

Chiavenato (2003) descreve a organizagdo como um sistema aberto, caracterizado pela
interagdo dindmica e continua com seu ambiente externo, o qual inclui clientes, fornecedores,
concorrentes, sindicatos, 6rgdos governamentais e outros agentes. As organizagdes do
COMAER, formadas por diversas unidades inter-relacionadas, atuam em harmonia para
alcancar objetivos comuns, sendo influenciada pelos ambientes interno e externo e,
simultaneamente, exercendo influéncia sobre cle.

Ao abordar a Teoria Geral dos Sistemas, Chiavenato (2003) apresenta o modelo de
Edgar Schein para a compreensdo das organiza¢des como sistemas abertos. Segundo esse

modelo, a organizagdo ¢ concebida como um sistema em constante interagdo com o ambiente
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externo, captando insumos, como matérias-primas, energia, pessoas ¢ informacgdes, e
transformando-os em produtos e servicos destinados ao meio ambiente.

Ainda de acordo com Schein, conforme exposto por Chiavenato (2003), as
organizagdes possuem multiplos objetivos e funcdes, sdo compostas por subsistemas
interdependentes, atuam em ambientes dinamicos e enfrentam dificuldades para definir

fronteiras nitidas em razdo das multiplas interacdes com o contexto externo.
3 METODOLOGIA

Considerando a importancia da gestdo de riscos nas contratagdes especificas do
COMAER, esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo geral de analisar a influéncia da
gestdo de riscos durante a execugdo contratual das contratagdes especificas do COMAER, no
cumprimento da missao da FAB.

Para atingir o OEI1, que consiste em identificar as medidas essenciais e necessarias
para uma eficaz gestdo de riscos, foi feita pesquisa bibliografica através da analise das
legislagdes, normas e diretrizes que norteiam a utilizagdo da gestao de riscos nas contratagdes
publicas, identificando os requisitos necessarios para sua correta utilizagao.

Inicialmente foi consultada a Lei n° 14.133/2021, que “estabelece normas gerais de
licitacdo e contratagdo para as Administragdes Publicas diretas, autarquicas e fundacionais da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios” (Brasil, 2021). Essa legislagao
constitui o principal marco legal que regulamenta as contratacdes realizadas no ambito do
COMAER, sendo sua analise essencial para contextualizar o ambiente normativo no qual se
insere a presente pesquisa.

Adicionalmente, foi examinado o Decreto n® 9.203/2017, que “dispde sobre a
governanga publica na administragao publica federal direta, autarquica e fundacional” (Brasil,
2017) e estabelece principios e diretrizes voltados a melhoria do desempenho institucional, a
promogao da integridade e a adogdo sistematica da gestdo de riscos como ferramenta essencial
para o fortalecimento da governanca (Brasil, 2017). Sua inclusdo na analise justifica-se pelo
papel que exerce na institucionalizagdo da gestdo de riscos como pratica administrativa
obrigatoria, com impactos diretos nos processos de contratagao publica.

Complementarmente as normas legais, foi analisado o Manual de Licitacdes &
Contratos: Orientacdes e Jurisprudéncia do TCU, 5* edi¢do, elaborado pelo Tribunal de
Contas da Unido. De carater pedagdgico e preventivo, o manual busca facilitar a compreensao

e a correta aplicagcdo da Lei n° 14.133/2021 por parte da alta administracao e dos profissionais
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envolvidos na fun¢do de contrata¢des, promovendo uma atua¢do mais consciente, estruturada
e aderente as exigéncias normativas (Brasil, 2018). Nesse sentido, sua analise ¢ relevante para
compreender a forma como os o0Orgdos de controle externo tém promovido a
institucionalizacdo da gestdo de riscos no ambito das aquisi¢des publicas.

Para finalizar a analise do OE1, no ambito da FAB, foi analisada a DCA 16-2/2022,
que trata da gestdo de riscos no Comando da Aeronautica. A referida diretriz foi examinada
com o intuito de verificar de que forma a gestdo de riscos esta institucionalizada no
COMAER, especialmente quanto a sua previsibilidade nas contratagdes publicas.

Para atingir o Objetivo Especifico 2 (OE2), que consiste em analisar o plano de gestdo
de riscos do Centro de Aquisi¢cdes Especificas (CAE), o conteudo do referido plano foi
examinado, com o intuito de verificar sua aderéncia as diretrizes normativas identificadas no
OEl. A avaliacdo considerou aspectos como a estrutura metodologica adotada, a defini¢do de
responsabilidades, os critérios de identificagdo e o tratamento de riscos, bem como o
alinhamento do plano as exigéncias previstas na Lei n° 14.133/2021, no Decreto n°
9.203/2017, nas orientagdes do TCU e na DCA 16-2/2022.

Além disso, foi realizada a verificagdo especifica dos riscos relacionados a fase de
execucdo contratual, com o intuito de identificar a existéncia de risco associado ao
recebimento, por parte do CAE, de demandas de aditivacdo contratual provenientes das
Unidades Apoiadas e contribuir para a analise do Objetivo Especifico 3 (OE3).

A escolha do CAE como unidade de analise para o alcance do Objetivo Especifico 2
justifica-se pela sua expressiva representatividade no contexto das contratagdes realizadas no
ambito do Comando da Aerondutica. O CAE ¢ uma das unidades que executam contratagdes
especificas, tanto no atendimento aos Macroprocessos Finalisticos quanto aos
Macroprocessos de Suporte, que sustentam a execugao dos processos finalisticos, gerenciais e
operacionais. Ademais, a unidade gerencia um quantitativo significativo de contratos,
atualmente mais de 600 vigentes, o que refor¢a sua relevancia como objeto de analise.

Nesse sentido, ¢ importante ressaltar que a presente pesquisa limitou-se a analise da
etapa de gestdo contratual do metaprocesso de contratacdo publica, com foco nos termos
aditivos de prorrogacdo de prazo firmados em 2024. Considerando a importancia do
acompanhamento dos prazos de vigéncia dos contratos, para que ndo ocorra solugdo de
continuidade na execu¢do dos servigos ou fornecimentos, priorizou-se a andlise dos prazos
utilizados pelas Unidades Apoiadas para a tramitagao dos documentos de instru¢do a Unidade

Executora, sem verificagdo da documentacdao que compde esses processos.
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Para o alcance do Objetivo Especifico 3 (OE3), que consistiu em analisar os prazos
efetivamente utilizados nas prorrogacdes contratuais realizadas em 2024 pelo CAE, foi
realizado o levantamento dos processos de instrucao dos termos aditivos firmados naquele
ano com a finalidade de prorrogagdo de prazo. Essa andlise justifica-se pela relevancia que
esse fator exerce na execucdo contratual, especialmente no que se refere a prevencao de riscos
decorrentes da prorrogacdo tardia dos instrumentos contratuais, como a solugdo de
continuidade de servicos essenciais ou a auséncia de cobertura contratual.

Considerando a limitagdo temporal da pesquisa e o volume expressivo de instrumentos
celebrados, optou-se por restringir a analise aos termos aditivos relacionados aos
macroprocessos finalisticos de emprego e preparo, que representam os objetos contratados
que interferem diretamente no cumprimento da missao da FAB.

Com base nas verificagdes realizadas ao longo da pesquisa e para alcance dos
objetivos especificos, foi possivel atingir o objetivo geral proposto, qual seja: analisar a
influéncia da gestdo de riscos durante a execugdo contratual das contratagdes especificas do
COMAER, no cumprimento da missao da FAB. A articulacdo entre os dados extraidos dos
documentos normativos, do plano de gestdo de riscos do CAE e dos termos aditivos
formalizados em 2024, permitiu compreender como a gestdo de riscos contribui para a
previsibilidade, continuidade e eficiéncia das contratacdes publicas.

Ademais, a aplicagao do referencial tedrico adotado, baseado nas boas praticas de
governanga, nos principios da nova Lei de Licitagdes e na abordagem sistémica da gestao de
riscos, possibilitou analisar os mecanismos existentes e propor reflexdes quanto & maturidade

organizacional da FAB na condugdo de suas contratagdes, alinhadas a sua missao.
4 APRESENTACAO DE DADOS E ANALISE DE RESULTADOS

Seguindo o estabelecido na metodologia, os dados coletados foram apresentados e
analisados neste capitulo, em consonancia com o referencial teorico, possibilitando responder
o0s objetivos especificos e contribuindo para o alcance do objetivo geral. Importante ressaltar

que este estudo esta centrado na fase de execucao contratual das contratagdes publicas
4.1 MEDIDAS PARA UMA EFICAZ GESTAO DE RISCOS

De forma a atingir o OE1 e identificar as medidas essenciais e necessdrias para uma
eficaz gestdo de riscos, foram consultadas as legislagdes que orientam a atuagdo da

Administragdo Publica.
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Inicialmente ¢ importante citar a Lei n® 14.133/2021, que dispde sobre normas gerais
que regem os processos de licitacao e contratagdo (Brasil, 2021), e traz, no paragrafo tnico do

artigo 11, a gestao de riscos para avaliagdo, direcionamento € monitoramento dos contratos:

A alta administracdo do orgdo ou entidade é responsavel pela governanca das
contratagdes e deve implementar processos e estruturas, inclusive de gestdo de riscos
e controles internos, para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios e
0s respectivos contratos, com o intuito de alcangar os objetivos estabelecidos no
caput deste artigo, promover um ambiente integro e confiavel, assegurar o
alinhamento das contratacdes ao planejamento estratégico e as leis orcamentérias e
promover eficiéncia, efetividade e eficacia em suas contratagdes. (Brasil, 2021)

Nesse sentido, a efetivacdo da gestdo de riscos no ambito contratual, conforme
preconiza o artigo 11, pardgrafo tnico, da Lei n® 14.133/2021, requer a implementacdo de
estruturas e processos que possibilitem o monitoramento e a mitigagdo de riscos que possam
comprometer os resultados das contratacdes (Brasil, 2021).

Além disso, a Lei n® 14.133/2021 reforca a importincia da gestdo de riscos ao
estabelecer, no inciso Il do artigo 18, que o planejamento da contratacdo deve contemplar a
“analise dos riscos que possam comprometer o sucesso da licitacdo e a boa execucao
contratual” (Brasil, 2021). Essa exigéncia normativa evidencia a necessidade de uma postura
preventiva por parte da Administragdo Publica, a fim de identificar de forma antecipada os
fatores que podem impactar negativamente a contratagdo e, com isso, adotar medidas que
assegurem a efetividade dos contratos celebrados.

A supracitada lei também destaca no artigo 169 que a gestdo de riscos e o controle
preventivo devem ser praticas constantes nas contratagdes publicas, inclusive com a utiliza¢ao
de recursos de tecnologia da informacgdo (Brasil, 2021), devendo estar sujeitas as seguintes

linhas de defesa:

I - primeira linha de defesa, integrada por servidores e empregados publicos, agentes
de licitacdo e autoridades que atuam na estrutura de governanca do drgdo ou
entidade;

II - segunda linha de defesa, integrada pelas unidades de assessoramento juridico e
de controle interno do préprio 6rgao ou entidade;

III - terceira linha de defesa, integrada pelo 6rgdo central de controle interno da
Administracdo e pelo tribunal de contas. (Brasil, 2021)

O paragrafo 1° do artigo 169 refor¢a que a alta administragdo do 6rgdo ¢é responsavel
pela implementacdo das praticas de gestdo de riscos, devendo considerar os custos e
beneficios advindos, a manutencao da seguranca juridica, bem como o alcance de resultados
com eficiéncia e eficdcia (Brasil, 2021).

Alinhado com o estabelecido no artigo 169 da Lei n° 14.133/2021, o Decreto n°
9.203/2017, que “dispde sobre a governanga publica na administracao publica” (Brasil, 2017),

atribui, no artigo 17, que a alta administragdo das organizagdes publicas federais possui a
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responsabilidade de estabelecer, monitorar e aprimorar sistemas voltados a gestdo de riscos e
aos controles internos, com o intuito de se ter uma atuagdo institucional comprometida com a
prevengdo de falhas que possam comprometer o alcance dos objetivos da organizagao,

devendo observar os seguintes principios (Brasil, 2017):

I - implementagdo ¢ aplicagdo de forma sistematica, estruturada, oportuna e
documentada, subordinada ao interesse publico;
II - integracdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico e aos
seus desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos projetos em
todos os niveis da organizagdo, relevantes para a execugdo da estratégia e o alcance
dos objetivos institucionais;
IIT - estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira a
considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos, observada a relagdo
custo-beneficio; e
IV - utilizagdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria continua do
desempenho e dos processos de gerenciamento de risco, controle e governanca
(Brasil, 2017).

Em andlise do Manual de Licitagdes & Contratos: Orientagdes e Jurisprudéncia do

TCU, verificou-se que, ap6s a definicdo dos objetivos, “o processo de gestdo de riscos
envolvera as atividades de identificacdo, analise, avaliagcdo, tratamento e reporte de riscos”
(TCU, 2024, p. 23). De maneira similar as demais legislagdes ja citadas, o referido manual
também traz que a alta administracdo da organizacdo ¢ responsavel pela efetivacdo do
processo de gestdo de riscos (TCU, 2024).

O referido manual ressalta que a gestdo de riscos, quando aplicada a funcao de
contratagdes, tem como finalidade reduzir as incertezas relacionadas ao cumprimento dos
objetivos organizacionais vinculados ao metaprocesso de contratagdo publica, o qual abrange
as etapas de planejamento das contratagdes, escolha dos fornecedores e gestdo dos contratos
(TCU, 2024). Ja no nivel de cada contrata¢do, o manual estabelece que o processo de gestao
de riscos busca antecipar e controlar eventos que possam dificultar o andamento da licitagao
ou comprometer o cumprimento eficiente das obriga¢des contratuais (TCU, 2024).

Essa configuracao pode ser explicada a partir da primeira premissa da Teoria Geral dos
Sistemas (TGS), que estabelece que “os sistemas existem dentro de sistemas” (Chiavenato,
2003, p. 474). Assim, esse conceito aplica-se diretamente a supracitada estrutura, uma vez que
a gestdo contratual ¢ um sistema que abriga os subsistemas da fun¢do de contratagdes € os
subsistemas das contratagdes individualizadas e, ao mesmo tempo, integra o sistema
metaprocesso de contratagao.

Ainda nesse contexto, a segunda premissa, segundo a qual “os sistemas sdao abertos”
(Chiavenato, 2003, p. 474), evidencia que o sistema gestdo contratual estd sujeito a
influéncias do ambiente externo, como por exemplo mudancas legais, andlise juridica e o

proprio contratado. Ja a terceira premissa da Teoria Geral dos Sistemas estabelece que “as
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funcdes de um sistema dependem de sua estrutura” (Chiavenato, 2003, p. 474). Assim, se 0
subsistema funcdo de contratagdes ndo estiver organizado de forma estruturada, por exemplo,
sem uma coordenagao clara ou sem procedimentos integrados, sua capacidade de orientar e
apoiar as unidades apoiadas serd comprometida, afetando os resultados dos contratos.

Da mesma forma, se cada contratacdo individual ndo contar com uma estrutura robusta
de resposta a riscos, o sistema maior da execugdo contratual ndo conseguird cumprir sua
funcdo no metaprocesso, comprometendo o alcance do objetivo. Assim, verifica-se que a
gestdo de riscos se revela como mecanismo que assegura que os subsistemas estejam
preparados para cumprir seus objetivos, mantendo a efetividade do sistema como um todo.

Dando seguimento a andlise normativa, no ambito especifico do Comando da
Aeronautica, ao analisar a DCA 16-2/2022, verifica-se que a diretriz orienta o
desenvolvimento e a consolidacdo da gestdo de riscos com o propdsito de fortalecer a atuacao
das Organizagdes Militares da Forca Aérea Brasileira, assegurando o cumprimento eficiente
de sua missdo, por meio da obten¢do de resultados eficazes e do compromisso com a
integridade publica (Brasil, 2022).

E possivel verificar na referida diretriz que a estrutura de Governanga e a metodologia
de Gestdao de Riscos do COMAER foi fundamentada em normas e principios ja citados neste
artigo, como o artigo 17 do Decreto n® 9.203/2017, que trata das atribuicdes da alta
administracao na promog¢ao da governanga (Brasil, 2017); os principios da ISO 31000, que
norteiam a gestdo de riscos de forma sistematica e integrada (ABNT, 2018); o modelo das
Trés Linhas de Defesa, que trata da segregacdo de responsabilidades entre as diferentes
funcdes organizacionais (IIA, 2020); e o processo de gestdo de riscos proposto pelo
Ministério do Planejamento no Manual de Gestao de Integridade, Riscos e Controles Internos
da Gestao (Brasil, 2017).

Importante destacar que a supracitada diretriz traz o conceito de que o modelo das Trés
Linhas de Defesa pode ser aplicada em qualquer organizacio, sendo uma forma considerada
simples e que pode ajudar na conscientizacao sobre as responsabilidades de gerenciamento de
riscos e controles, mesmo que nao exista uma estrutura de gestao de riscos. (Brasil, 2022).

Nesse sentido, consta da diretriz que, dentro da estrutura do COMAER, na primeira
linha de defesa estdo as agdes dos gestores da OM; na segunda linha de defesa estdo as
fungdes de supervisdo realizadas pelas Assessorias de Governanga (ASGOV); e na terceira
linha de defesa esta a avaliacdo da auditoria do Centro de Controle Interno da Aeronautica

(CENCIAR) (Brasil, 2022).
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De forma a estabelecer os requisitos minimos para aplicagdo no COMAER que devem
ser seguidos pelas Organizagdes Militares, a diretriz também traz o conceito do processo de
gestao de riscos composto de 5 etapas, conforme abaixo:

a) 1* Etapa - “Estabelecimento do Contexto ou Analise do Ambiente” (Brasil, 2022, p.

22): requer que a OM analise o ambiente externo e interno e defina os objetivos da
organizagdo, sendo sugerido que a coleta das informacgdes seja feita por analise
SWOT (Brasil, 2022);

b) 2* Etapa - “Identificagdo do evento de risco” (Brasil, 2022, p. 24): requer o
levantamento de possiveis eventos que possam ameacar o alcance dos objetivos,
analisando tanto suas causas quanto as consequéncias (Brasil, 2022);

c¢) 3% Etapa - “Risco Inerente, Controle e Risco Residual” (Brasil, 2022, p. 26): requer
a avaliacdo dos riscos identificados, fazendo constar a verificacdo e avaliacao dos
controles existentes, com o objetivo de entender sua efetividade e possiveis lacunas
(Brasil, 2022);

d) 4* Etapa - “Resposta ao Risco” (Brasil, 2022, p. 31): estd relacionada com a
quantidade de risco que a OM esta disposta a aceitar ¢ com o nivel aceitavel de
varia¢do em relacdo ao estipulado para cumprimento do objetivo (Brasil, 2022); e

e) 5* Etapa - “Documentagdo, Monitoramento e Analise Critica” (Brasil, 2022, p. 33):
essa etapa envolve a fase de consolidagdao do Plano de Gestdo de Riscos, cuja
responsabilidade de aprovagdo ¢ dos Comandantes das Organizacdes Militares, bem
como a fase de monitoramento e analise critica dos resultados da gestdo de riscos
(Brasil, 2022).

Embora a DCA 16-2/2022 estabeleca diretrizes claras para o desenvolvimento da
gestdao de riscos no ambito do COMAER, integrando-a a estrutura organizacional, a cultura
institucional e aos processos estratégicos (Brasil, 2022), ndo se verificou, na referida norma, a
previsdo especifica da aplicagdo da gestdo de riscos nas contratagdes publicas. Ressalta-se,
contudo, que seus principios € metodologias podem ser utilizados como base para aplicagao
no contexto das contratagdes, conforme adaptacdo pelas Organizagdes Militares.

Conforme evidenciado na analise do OEl, as legislagdes examinadas permitiram
identificar medidas essenciais para uma gestdo de riscos efetiva durante a fase de execugdo
contratual. Dentre essas medidas, destacam-se o fortalecimento da governanga organizacional,
que deve ser sustentada por estruturas e processos orientados a integridade e a tomada de
decisdes com base em riscos e atuagdo da alta administragdo, assegurando a integragdo da

gestdo de riscos a estratégia institucional.
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Além disso, sdo medidas centrais a definicdo clara de papéis e responsabilidades, a
aplicacdo do modelo das Trés Linhas, a observa¢do continua dos riscos, a implementagao de
controles proporcionais a exposicao identificada e a adog¢ao dos requisitos minimos constantes
das 5 etapas do processo de gestdo de riscos. Também merecem destaque a promocao de uma
cultura organizacional voltada a integridade, prevencao e responsabilizagdo.

Dessa forma, é possivel observar a consonincia das medidas essenciais a serem
adotadas com os fundamentos apresentados no referencial tedrico desta pesquisa. A norma
ISO 31000 respalda a adog@o de principios como integragdo, estruturagdo, melhoria continua
e lideranga, todos refletidos nas exigéncias normativas analisadas. J4& o Modelo das Trés
Linhas, por sua vez, reforca a importancia da segregacao de fungdes e da coordenagao entre as

instancias operacionais, de assessoramento e de auditoria.
4.2 ANALISE DO PLANO DE GESTAO DE RISCOS DO CAE

Com o intuito de atingir o Objetivo Especifico 2 (OE2) de analisar o Plano de Gestao
de Riscos do CAE, o contetido do referido documento foi examinado a fim de verificar a
aderéncia as diretrizes normativas identificadas no Objetivo Especifico 1.

Inicialmente, para uma melhor compreensdo, ¢ importante ressaltar que o CAE,
Unidade Gestora Executora, apoia 33 unidades, as quais, apds aprovagdo do respectivo Plano
de Contratagdes Anual, que contempla todas as demandas pretendidas, sdo responsaveis pelo
planejamento da contratagdo. Concluida essa etapa, o CAE realiza a sele¢ao do fornecedor e,
posteriormente, a Gestdo do Contrato, que ¢ conduzida juntamente com a Unidade Apoiada.
Assim, toda documentacdo gerada nessas trés fases ¢ reunida no Processo Administrativo de
Gestao (PAG).

Dessa forma, conforme Manual de Licitagdes ¢ Contratos do Tribunal de Contas da
Unidao (TCU), a reunido das etapas de planejamento das contratagdes, escolha dos
fornecedores e gestao dos contratos ¢ chamada de metaprocesso da contratagdo (Brasil, 2024).

Passando a anélise do Plano de Gestdo de Riscos do CAE, foi possivel evidenciar a
observancia das diretrizes normativas apresentadas no OEI, especialmente no que se refere a
atuacdo da alta administracdo e da assessoria de governanca como elementos centrais no
processo de institucionalizagdo da gestdo de riscos. Conforme descrito no documento, o plano
foi elaborado pelo Presidente da Comissdao de Gestdo de Riscos do CAE, revisado pelo Chefe
da Assessoria de Governanca e aprovado pelo Comandante Interino do CAE.

Essa cadeia de elaboragdo e aprovacao estd em consonancia com o que dispde os
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artigos 11, paragrafo Unico, e 169, da Lei n° 14.133/2021, que atribuem a alta administracdo a
responsabilidade pela governanga das contratagdes e pela implementagdo de processos
estruturados de gestdo de riscos (Brasil, 2021). Além disso, o artigo 17 do Decreto n°
9.203/2017 reforga que cabe a alta administracdo estabelecer os sistemas de controle e gestao
de riscos, devendo atuar de forma coordenada com as unidades responsaveis (Brasil, 2017).

Verificou-se também que a participagdo da Assessoria de Governanga, por sua vez,
materializa o papel da segunda linha de defesa, conforme Modelo das Trés Linhas do The
Institute of Internal Auditors (IIA, 2020). Esse alinhamento institucional demonstra que o
CAE buscou estruturar sua gestdo de riscos de forma aderente as normas vigentes.

A andlise do contetido do plano também revelou a incorporagdo das cinco etapas do
processo de gestao de riscos estabelecidos na DCA 16-2/2022 (Brasil, 2021):

a) “estabelecimento do contexto ou andlise do ambiente” (Brasil, 2021, p. 22): o CAE
utilizou a ferramenta SWOT para andlise do ambiente, sendo destacado que o seu
uso “foi primordial para sistematizar a identificacdo de eventos de riscos, bem
como escolher as agdes mais adequadas para assegurar o alcance dos objetivos”
(Brasil, 2024, p.10);

b) “identificagdo do evento de risco” (Brasil, 2021, p.24): foi empregada a técnica
brainstorming para mapear os mais relevantes eventos de riscos, com o devido
registro das causas e consequéncias em planilhas especificas (Brasil, 2024);

¢) “risco inerente, controle e risco residual” (Brasil, 2021, p. 26): foi utilizada a matriz
de probabilidade, com a medi¢dao da chance de ocorréncia do risco, e impacto, com
as consequéncias, caso ele ocorra (Brasil, 2024);

d) “resposta ao risco” (Brasil, 2021, p. 31): a partir do mapeamento realizado nas
etapas anteriores, foi elaborado um plano de agdo para cada evento de risco, de
forma a orientar os Agentes da Administragdo (Brasil, 2024); e

e) “documentacdo, monitoramento e analise critica” (Brasil, 2021, p.33): verificou-se
que os Chefes de Divisdo e Assessorias sao responsaveis pelo acompanhamento e
monitoramento dos riscos, devendo ser apresentados ao Comandante do CAE os
resultados alcangados e dbices encontrados (Brasil, 2024).

Além do alinhamento as normas, verificou-se que o plano apresenta conformidade

com os fundamentos do referencial tedrico adotado na pesquisa. Os principios da ISO 31000
estao refletidos na abordagem estruturada, sistematica, dindmica e baseada na melhor
informagao disponivel (ABNT, 2018) aplicadas na gestdo de riscos do CAE.

O plano também evidencia a relagdo com a Teoria Geral dos Sistemas (TGS), uma vez
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que traz o mapeamento realizado pela Unidade Executora CAE dos riscos relacionados as
etapas escolha dos fornecedores e gestdo contratual, cujas atividades sdo desenvolvidas pela
Divisao de Obtencao e Divisao de Contratos, respectivamente (Brasil, 2022). Essas etapas sao
subsistemas interdependentes do sistema metaprocesso de contratagao.

Diante do exposto, constata-se que o Plano de Gestdo de Riscos do CAE esta alinhado
as diretrizes da DCA 16-2/2022, as determinagdes legais da Lei n® 14.133/2021 e aos
fundamentos teodricos do presente artigo. A presenca ativa da alta administragao, a aplicacao
das linhas de defesa e a adog¢do de uma metodologia coerente confirmam que a gestdo de
riscos no ambito do CAE caminha para uma pratica consolidada e integrada a governanca.

Nesse contexto, considerando o ja exposto de que a condugdo das etapas do
metaprocesso da contratagcdo, visando ao alcance do objetivo, envolve tanto o CAE quanto as
unidades por ele apoiadas, hd a necessidade de ambos terem o Plano de Gestdo de Riscos
voltado as suas respectivas responsabilidades.

Essa necessidade pode ser constatada ao se analisar, por exemplo, o risco identificado
no plano do CAE referente ao “recebimento da demanda da apoiada de aditivagao de contrato
com prazo inferior a 90 dias do vencimento do contrato” (Brasil, 2024, p. 18). Assim, a falta
de um plano de gestdo de riscos na Unidade Apoiada impede a identifica¢do e o tratamento
preventivo de riscos como esse, podendo impactar no alcance do objetivo.

Importante destacar que, conforme letra 1 do item 4.1.23 do Manual de Contratacdes
Publicas do COMAER, compete a unidade apoiada encaminhar para a unidade executora,
neste caso, o CAE, os documentos necessarios para instru¢ao do termo aditivo no prazo de 90
dias do vencimento do contrato (Brasil, 2025). Conforme estabelecido no referido item do
Manual, tal exigéncia visa assegurar que a unidade executora tenha tempo habil para realizar
os tramites internos e realize, entre outras etapas, o envio do processo para analise juridica da
Consultoria Juridica da Uniao (CJU) (Brasil, 2025).

Nesse ponto, conforme Chiavenato (2003) preconiza ao tratar da TGS, os sistemas
organizacionais sdo abertos e sujeitos a influéncia de fatores externos. No contexto
apresentado, a CJU representa um elemento do ambiente externo que pode interferir
diretamente na etapa execugdo contratual, especialmente por atuar na analise juridica dos
termos aditivos. Assim, a dependéncia do parecer juridico favoravel e tempestivo por parte da
CJU demonstra, no contexto da pesquisa, como fatores externos impactam os prazos, a
continuidade e a regularidade dos contratos.

Considerando o exposto, o risco supracitado configura-se como um exemplo da
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importancia de que também as unidades apoiadas realizem o mapeamento de riscos sob sua
responsabilidade. Assim, a falta de um plano de gestao de riscos na unidade apoiada impede a
identificacdo e o tratamento preventivo de riscos como o do exemplo citado, podendo
impactar no alcance do objetivo.

A elaboracdo de planos proprios por essas unidades ¢, portanto, essencial para
promover uma visdo sistémica e colaborativa, conforme preconizam os principios da ISO
31000, em especial o principio da integragao, e a Premissa 1 da Teoria Geral dos Sistemas,
segundo a qual “os sistemas existem dentro de sistemas” e dependem do funcionamento
harmoénico entre seus subsistemas (Chiavenato, 2003, p. 474).

Na analise do plano também verificou-se aspectos comportamentais e culturais
envolvidos na implementacdo da gestdo de riscos. Assim, o plano do CAE evidencia a
aplicagdo do principio dos fatores humanos e culturais, ao promover a participacao dos
setores na etapa de identificagdo e monitoramento dos riscos. Essa abordagem favorece o
fortalecimento da cultura organizacional voltada a integridade e preveng¢ao, reconhecendo que
o comportamento dos fatores humanos influencia na percepg¢ao e no tratamento dos riscos.

Ainda a partir da analise do Plano de Gestdo de Riscos do CAE, verificou-se uma
oportunidade de melhoria que pode contribuir para uma comunicagdo mais eficaz entre a
Unidade Executora e a sua Unidade Apoiada. A resposta adotada para mitigagdo do risco
citado acima relacionado ao recebimento da demanda da apoiada de aditivagdao de contrato ¢
“emitir documento para as Unidades Apoiadas com contratos a vencer em 120 dias,
lembrando do prazo de 90 dias para a entrada da documenta¢do de Termo Aditivo no CAE”
(Brasil, 2024, p. 32).

Dessa maneira, a resposta citada de mitigacao carece de sistematizacdo e automacgao,
uma vez que a emissdo de comunicado manual as unidades apoiadas, embora seja uma
iniciativa preventiva, a torna vulneravel a falhas como omissdes no levantamento de
contratos, atrasos no envio ou erros de execu¢do. Essa recomendagdo esta em consonancia
com os principios estabelecidos pela norma ISO 31000, que orienta a adocao de processos
sistematicos, documentados e baseados na melhor informacao disponivel (ABNT, 2018), ¢
também com o disposto na Lei n° 14.133/2021, especialmente em seu artigo 169, que
preconiza o uso de tecnologia da informag@o como ferramenta de suporte a gestdo de riscos e
controles preventivos (Brasil, 2021). A adocdo dessas medidas contribuird para elevar a
confiabilidade do processo e garantir uma atuagao antecipada na gestdo contratual, reduzindo

a exposicao a riscos que comprometam a continuidade das contratacdes publicas.
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4.3 ANALISE DOS PRAZOS DAS PRORROGACOES CONTRATUAIS

Para atingir o OE3 e analisar os prazos efetivamente utilizados nas prorrogagdes
contratuais realizadas em 2024 pelo CAE, foi realizada analise dos processos de instrugao dos
termos aditivos firmados naquele ano com a finalidade de prorrogacdo de prazo. Os dados
foram coletados através de consulta no Modulo Aquisi¢do e Contratos do Sistema Integrado
de Logistica de Material e Servigos (SILOMS).

Nesse sentido, a partir do levantamento realizado, verificou-se que o CAE celebrou
211 termos aditivos no ano de 2024, dos quais foram analisados 76, que estdo relacionados
aos macroprocessos finalisticos de emprego e preparo, por representarem objetos contratados
que interferem diretamente no cumprimento da missao da FAB. Assim, os termos analisados
referem-se a 9 unidades apoiadas, cujo detalhamento encontra-se nos Apéndices A ¢ B.

Verificou-se que a amostra selecionada foi suficiente para atender aos objetivos do
estudo, por contemplar termos aditivos firmados por unidades com atuacdo direta nos
macroprocessos finalisticos, possibilitando a identificagdo de padrdes relevantes quanto a
tramitagdo e aos prazos observados nas solicitagdes de prorrogacao contratual.

Assim, o grafico a seguir apresenta o quantitativo de contratos analisados com o
correspondente percentual, agrupados conforme o prazo de antecedéncia com que a

documentacdo foi encaminhada ao CAE para fins de prorrogagdo contratual:

Grifico 1 - Prazos de envio de documentos para formalizagao de termo aditivo.

Envio com mais de 90dias
43%

16%

Envio entre 90 e 60 dias
Envio entre 60 e 30 dias

m Envio inferior a 30 dias

26%

Fonte: A autora.
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A partir da avaliagdo dos prazos utilizados para solicitagdo das prorrogacdes,
observou-se que apenas 43% dos aditivos foram encaminhados com até¢ 90 dias de
antecedéncia do término da vigéncia do contrato, em conformidade com o prazo recomendado
pelo Manual de Contratagdes Plublicas do COMAER. Os demais foram enviados em prazos
inferiores, sendo 26% entre 90 ¢ 60 dias, 16% entre 60 e 30 dias, € 15% com menos de 30
dias de antecedéncia, evidenciando uma significativa parcela de processos conduzidos com
risco de insuficiéncia temporal para analise e formalizagcdo tempestiva dos ajustes.

Além disso, verificou-se que, dos 76 aditivos analisados, 5, que representam 4%, nao
tiveram tempo habil de serem encaminhados a CJU para andlise prévia, em razao de terem
sido enviados ao CAE com menos de 30 dias de antecedéncia do vencimento contratual.
Verificou-se que, para nao ocorrer solu¢do de continuidade na execugdao dos contratos, a
autoridade responsavel tomou a decisdo de, mediante autorizacao da autoridade superior,
formalizar os aditivos sem o parecer juridico prévio, procedendo o envio posterior a CJU para
fins de convalidagdo do ato.

Nesse contexto, a solicitacdo de prorrogagdes solicitadas fora do prazo pode ocorrer
por diversos fatores enfrentados pelas Unidades Apoiadas durante a execucdo contratual. No
entanto, ainda que tais situa¢des ocorram, o0 mapeamento prévio do risco, conforme preconiza
a ISO 31000 (ABNT, 2018), permite a ado¢do de medidas mitigadoras que possibilitam a
autoridade responsavel tomar decisdes de forma tempestiva, inclusive promovendo a devida
intera¢ao com a unidade executora.

Sob a perspectiva da Teoria Geral dos Sistemas (Chiavenato, 2003), esse cenario
evidencia a interdependéncia entre os subsistemas que compdem o sistema maior da gestao
contratual, sendo, no contexto da pesquisa, o CAE, unidade apoiadora, e as unidades
apoiadas. Assim, a execugdo contratual depende da cooperagao entre a Unidade Apoiadora
(CAE) e as Unidades Apoiadas, pois a formalizagdo pelo CAE dos termos aditivos para
prorrogacdo do prazo de vigéncia dos contratos esta condicionada ao recebimento tempestivo
da documentac¢do de instrugdo por parte das unidades responsaveis pelo contrato.

Além disso, esse cendrio analisado sofre influéncia do ambiente externo, no qual
atuam fatores que escapam ao controle direto da organizagdo, como a necessidade de
manifestagdo juridica por parte da CJU. Dessa forma, verifica-se que o ndo cumprimento do
prazo recomendado para a solicitacdo da prorrogagao contratual pode comprometer o tempo
necessario para a emissao desse parecer, etapa essencial e obrigatoria para formalizacao
regular e tempestiva dos aditivos.

Com base na analise dos dados, conclui-se que o objetivo geral da pesquisa foi
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atingido, ao evidenciar que a gestdo de riscos exerce influéncia direta sobre a execucao
contratual das contratagdes especificas do COMAER. Os resultados demonstraram que
praticas estruturadas de gestdo de riscos, especialmente voltadas ao controle de prazos e a
atuacdo coordenada entre Unidade Executora e Unidades Apoiadas, contribuem para a
prevencao de falhas, para a regularidade dos ajustes contratuais e para a continuidade dos

servicos contratados.
5 CONCLUSAO

Este estudo foi elaborado com o objetivo geral de analisar a influéncia da gestdo de
riscos durante a execucdo contratual das contratacdes especificas do COMAER, no
cumprimento da missdo da FAB. Para sustentar a andlise, o referencial tedrico abordou os
principais conceitos relacionados a gestdo de riscos, com destaque para os principios € o
processo estabelecidos pela norma ISO 31000, a estrutura proposta pelo Modelo das Trés
Linhas e os fundamentos da Teoria Geral dos Sistemas.

Nesse contexto, a pesquisa demonstrou que o ordenamento juridico, notadamente a Lei
n® 14.133/2021, o Decreto n® 9.203/2017, o Manual de Licitagdes ¢ Contratos do TCU ¢ a
DCA 16-2/2022 do COMAER, exigem a implementac¢do de estruturas robustas de governanga
e gestdo de riscos, com participacdo ativa da alta administracdo, definicdo clara de
responsabilidades e integragdo das praticas aos processos decisorios. Verificou-se, por meio
da andlise do Plano de Gestdo de Riscos do CAE, que essas exigéncias vém sendo
incorporadas de forma estruturada e coerente, evidenciando um avango institucional no
fortalecimento da cultura de integridade e prevengao.

A partir da andlise do Plano de Gestao de Riscos do CAE e da avaliagdo dos prazos
utilizados para solicitagdo das prorrogagdes contratuais celebradas em 2024, foi possivel
constatar que a gestdo de riscos constitui um instrumento essencial para assegurar a
continuidade e a efetividade das contratagdes publicas, contribuindo para o cumprimento da
missao institucional da For¢a Aérea Brasileira.

Assim, a andlise dos prazos efetivamente utilizados evidenciou que parte expressiva
dos termos aditivos foi instruida fora do prazo recomendado, o que pode comprometer etapas
essenciais do processo, como a andlise juridica prévia, bem como ocorrer solugdo de
continuidade. Essa situacdo revelou a importancia de que a gestdo de riscos esteja presente
também nas unidades apoiadas, responsaveis por originar as demandas de aditivagdo

contratual.
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Nesse sentido e sob a 6tica da Teoria Geral dos Sistemas, a pesquisa confirmou a
interdependéncia entre os diversos subsistemas envolvidos na execugdo contratual, incluindo
a influéncia de elementos do ambiente externo, como a atuagdo da CJU. O estudo apresenta
contribuigdes relevantes para a FAB, pois evidencia que a efetividade da gestdo contratual
depende de uma atuacdo coordenada entre os entes internos e externos, com base em
informagdes confiaveis, planejamento antecipado e comunicagao eficiente.

Com base nos resultados obtidos, constatou-se que o objetivo geral da pesquisa foi
alcangado, ao demonstrar que a gestdo de riscos exerce influéncia na execugdo contratual das
contratacdes especificas do COMAER. Observou-se que praticas estruturadas e a atuacao
coordenada entre os agentes envolvidos favorecem a prevencao de falhas e contribuem para a
continuidade dos servigos essenciais a missao da Forca Aérea Brasileira.

E importante refor¢ar que a pesquisa limitou-se a analise da etapa de gestdo contratual
do metaprocesso de contratagdo publica, com foco nos termos aditivos de prorrogagdo de
prazo firmados em 2024 pelo CAE, priorizando-se a analise dos prazos utilizados pelas
Unidades Apoiadas para a tramitagao dos documentos de instru¢do a Unidade Executora, sem
verificacao da documentagao que compoe esses processos.

Por fim, como desdobramento dessa pesquisa, para estudos futuros, serd importante
analisar a aplicacdo da gestdo de riscos nas unidades apoiadas, considerando que estas sao
responsaveis por iniciar as demandas de aditivos contratuais. Tal analise pode esclarecer os
fatores que dificultam a adogdo de praticas preventivas nesses ambientes € contribuir para o

aperfeicoamento sistémico da gestao contratual no ambito do COMAER.



29

REFERENCIAS

ASSI, Marcos. Gestao de riscos com controles internos. 1%. ed. Sdo Paulo: Saint Paul, 2018.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 31000: Gestio
de riscos: Principios e diretrizes. 2. ed. Rio de Janeiro, 2018. Disponivel em:
https://dintegcgcin.saude.gov.br/attachments/download/23/2018%20-%20Diretrizes%20-%20
Gest%C3%A30%20de%20Riscos ABNT%20NBR%201S0%2031000.pdf. Acesso em: 02
mar. 2025.

BRASIL. Comando da Aerondutica. Centro de Aquisi¢des Especificas. Plano de Gestao de
Riscos do Centro de Aquisicoes Especificas. Rio de Janeiro: CAE, 2024.

BRASIL. Comando da Aeronautica. Diretoria de Administracdo da Aerondutica. Portaria
DIRAD n° 224/1GAB-5, de 24 de novembro de 2022. Aprova a reedi¢cdo do Regimento
Interno do Centro de Aquisi¢des Especificas (RICA 21-302). Boletim do Comando da
Aeronautica, Rio de Janeiro, n°. 24, £.1775, 03 fev. 2023.

BRASIL. Comando da Aeronautica. Gabinete do Comando da Aeronautica. Portaria n°
1.453/GC3, de 05 de junho de 2024. Aprova o Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PCA
11-47). Boletim do Comando da Aeronautica, Rio de Janeiro, n° 107, £.8370, 10 jun. 2024.

BRASIL. Comando da Aeronautica. Estado-Maior da Aeronautica. Portaria n° 28/EGE]1, de
31 de agosto de 2022. Aprova a reedicao da Diretriz de Gestdao de Riscos no Comando da
Aeronautica (DCA 16-2). Boletim do Comando da Aeronautica, Rio de Janeiro, n°® 202,
£.15390, 27 out. 2022.

BRASIL. Comando da Aeronautica. Secretaria de Economia e Finangas. Portaria n°
4/SUCONV-1, de 15 de abril de 2020. Aprova o Manual de Contrata¢des Publicas do
Comando da Aeronautica e da outras providéncias. Boletim do Comando da Aeronautica,
Rio de Janeiro, n° 066, f. 4642, 20 abr 2020.

BRASIL. Constitui¢ao (1988). Constituicao da Republica Federativa do Brasil:
promulgada em 05 de outubro de 1988. Disponivel em:

https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm. Acesso em: 03 mar.
2025.

BRASIL. Controladoria-Geral da Unido. Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 01, de
10 de maio de 2016. Dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanga no ambito
do Poder Executivo federal. Diario Oficial da Unifo, Brasilia, 2016. Disponivel em:
https://www.gov.br/mj/pt-br/acesso-a-informacao/governanca/Gestao-de-Riscos/biblioteca/No

rmativos/instrucao-normativa-conjunta-no-1-de-10-de-maio-de-2016-imprensa-nacional.pdf/
@@download/file. Acesso em: 02 mar. 2025.

BRASIL. Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017. Dispde sobre a politica de
governanga da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Diario Oficial
da Unido, Brasilia, 2017. Disponivel em:

https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm. Acesso em:
02 mar. 2025.


https://dintegcgcin.saude.gov.br/attachments/download/23/2018%20-%20Diretrizes%20-%20Gest%C3%A3o%20de%20Riscos_ABNT%20NBR%20ISO%2031000.pdf
https://dintegcgcin.saude.gov.br/attachments/download/23/2018%20-%20Diretrizes%20-%20Gest%C3%A3o%20de%20Riscos_ABNT%20NBR%20ISO%2031000.pdf
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm
https://www.gov.br/mj/pt-br/acesso-a-informacao/governanca/Gestao-de-Riscos/biblioteca/Normativos/instrucao-normativa-conjunta-no-1-de-10-de-maio-de-2016-imprensa-nacional.pdf/@@download/file
https://www.gov.br/mj/pt-br/acesso-a-informacao/governanca/Gestao-de-Riscos/biblioteca/Normativos/instrucao-normativa-conjunta-no-1-de-10-de-maio-de-2016-imprensa-nacional.pdf/@@download/file
https://www.gov.br/mj/pt-br/acesso-a-informacao/governanca/Gestao-de-Riscos/biblioteca/Normativos/instrucao-normativa-conjunta-no-1-de-10-de-maio-de-2016-imprensa-nacional.pdf/@@download/file
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm

30

BRASIL. Decreto n° 11.237, de 18 de outubro de 2022. Aprova as Estruturas Regimentais e
os Quadros Demonstrativos dos Cargos em Comissao e das Fungdes de Confianga do
Comando da Aerondutica do Ministério da Defesa e da Caixa de Financiamento Imobiliario
da Aeronautica e remaneja e transforma cargos em comissao e fungdes de confianca. Didrio
Oficial da Uniao, Brasilia, 2022. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ At02019-2022/2022/Decreto/D11237.htm. Acesso
em: 02 mar. 2025.

BRASIL. Lei n°® 14.133, de 1° de abril de 2021. Dispde sobre Licitagdes e Contratos
Administrativos. Diario Oficial da Uniao, Brasilia, 2021. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2019-2022/2021/lei/114133.htm. Acesso em: 02
mar. 2025.

BRASIL. Ministério da Economia. Secretaria de Gestdo. Portaria SEGES/ME n° 8.678, de 19
de julho de 2021. Dispde sobre a obrigatoriedade de elaboragdo e atualizacdao do Plano de
Contratagcdes Anual no ambito da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Diario Oficial da Unifo, 2021. Disponivel em:
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/portaria-seges/me-n-8.678-de-19-de-julho-de-2021-33335
5692. Acesso em: 5 jul. 2025.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducio a teoria geral de administracio. 7. ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2003.

DIAS, FERNANDO R. T. Gerenciamento dos riscos em projetos. 1. ed. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2015.

THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS. O modelo das trés linhas. Traducdo da
versdo original: The IIA's Three Lines Model. Altamonte Springs: IIA, 2020. Disponivel em:
https://www.theiia.org/globalassets/site/about-us/advocacy/three-lines-model/portuguese/o-m
odelo-das-tres-linhas.pdf. Acesso em: 5 jul. 2025.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Secretaria Geral da Presidéncia. Manual de
licitacOes e contratos: orientacdes e jurisprudéncia do TCU. 5. ed. Brasilia: TCU,
Secretaria de Servicos de Apoio, 2022. Disponivel em:

https://portal.tcu.gov.br/livros/manual-de-licitacoes-e-contratos-5-edicao.htm. Acesso em: 5
jul. 2025.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Secretaria de Controle Externo da Administracido do
Estado. Referencial basico de gestiio de riscos. 1. ed. Brasilia, 2018. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/data/files/21/96/61/6E/05SA1F6107AD96FE6F 18818 A8/Referencial
basico_gestao_riscos.pdf. Acesso em: 02 mar. 2025.


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2022/Decreto/D11237.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/l14133.htm
https://portal.tcu.gov.br/data/files/21/96/61/6E/05A1F6107AD96FE6F18818A8/Referencial_basico_gestao_riscos.pdf
https://portal.tcu.gov.br/data/files/21/96/61/6E/05A1F6107AD96FE6F18818A8/Referencial_basico_gestao_riscos.pdf

APENDICE A — UNIDADES APOIADAS PELO CAE QUE TIVERAM TERMO
ADITIVO ANALISADO

31

UNIDADES

Centro Regional de Controle do Espago Aéreo Sudeste (CRCEA-SE)

Comando de Operagdes Aeroespaciais (COMAE)

Comissao de Implantagdo do Sistema de Controle do Espaco Aéreo (CISCEA)

Departamento de Controle do Espago Aéreo (DECEA)

Parque de Material Eletronico da Aeronautica do Rio de Janeiro (PAME-RJ)

Primeiro Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo (CINDACTA I)

Quarto Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo (CINDACTA 1V)

Segundo Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo (CINDACTA II)

Terceiro Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo (CINDACTA III)

Fonte: A autora.
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APENDICE B —- TERMOS ADITIVOS DE 2024 ANALISADOS

(continua)
QUANTIDADE
DIAS DO
. ENTRADA [VENCIMENTO
CONTRATO UGR PAG viGENcIA| MY LADA Y N s
ENTRADA NO
CAE
190/CAE-PAME-RJ2023 | PAME  |67106.002225/2023-98| 22/12/2027 | 22/10/2024 1156
4 TA 15/06/2026 | 01/04/2024 805
141/CAE-PAME-RJ2021 | PAME  |67106.001238/2021-88
4 TA 05/04/2026 | 13/03/2024 753
080/CAE-PAME-RJ/2021 | PAME  |67106.003418/2020-13
1° TA 28/04/2026 | 01/07/2024 666
203/CAE-CISCEA/2022 | CISCEA |67106.002884/2020-81
1° TA 28/04/2026 | 03/07/2024 664
203/CAE-CISCEA/2022 | CISCEA |67106.002884/2020-81
>° TA 05/04/2026 | 05/09/2024 577
080/CAE-PAME-RJ/2020 | PAME  |67106.003418/2020-13
1° TA 06/04/2025 | 17/11/2023 506
017/CAE-PAME-RJ2023 | PAME  |67106.002088/2022-19
2" TA 21/09/2025 | 19/08/2024 308
186/CAE-PAME-RJ/2020 | PAME  |67106.001039/2020-99
T TA
139/CAE-CINDACTAIIL/202 03/08/2025 | 23/09/2024 314
0 DACTA I1I |67106.001204/2020-11
4°TA 163/CAE-CINDACTA
11/2020 DACTA I |67106.002512/2020-55| 11/08/2024 | 30/11/2023 255
1°TA CTT
025/CAE-CISCEA/2023 | CISCEA |67106.002652/2021-12 06/01/2025 | 29/04/2024 252
3° TA 17/07/2025 | 26/11/2024 233
013/CAE-PAME-RJ2022 | PAME  |67106.001504/2021-72
2" TA 22/10/2024 | 15/03/2024 21
131/CAE-CISCEA2021 | CISCEA |67106.009140/2019-54
1° TA 06/01/2025 | 06/06/2024 214
024/CAE-CISCEA/2023 | CISCEA |67106.002146/2021-15
1° TA 06/01/2025 | 06/06/2024 214
024/CAE-CISCEA/2023 | CISCEA |67106.002146/2021-15
1° TA 07/02/2025 | 30/07/2024 192
072/CAE-CISCEA/2023 | CISCEA |67106.000559/2021-65
1° TA 08/11/2024 | 27/05/2024 165
202/CAE-CISCEA/2022 | CISCEA |67106.000978/2021-05
1° TA 26/08/2024 | 01/04/2024 147
191/CAE-CISCEA/2022 | CISCEA |67106.001108/2021-45
S TA
324/CAE-CINDACTAIV/201 02/12/2024 | 09/07/2024 146
9 DACTA IV |67106.011127/2019-65
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(continuacao)
QUANTIDADE
DIAS DO
. ENTRADA [VENCIMENTO
CONTRATO UGR PAG VIGENCIA| ™ L\ 0 TN,
ENTRADA NO
CAE
> TA 16/10/2024 | 28/05/2024 141
072/CAE-CISCEA/2020 CISCEA [67106.008822/2019-40
6" TA 16/12/2024 | 30/07/2024 139
122/CAE-CISCEA/2020 CISCEA [67106.009056/2019-31
2° TA 18/04/2025 | 04/12/2024 135
057/CAE-PAME-RJ/2023 | PAME-RJ [67106.001080/2023-16
1°TA
134/CAE-CINDACTAIV/202| CINDACTA 14/11/2024 | 04/07/2024 133
3 Y 67106.002840/2022-13
1°TA 063/CAE-CISCEA/2021| CISCEA [67106.003466/2020-10| 27/06/2024 | 19/02/2024 129
4° TA CTT
122/CAE-CISCEA/2020 CISCEA |67106.009056/2019-31 | 21/03/2024 | 23/11/2023 19
2° TA 08/01/2025 | 11/09/2024 119
191/CAE-CISCEA/2022 CISCEA [67106.001108/2021-45
2° TA 185/CAE-CINDACTA | CINDACTA
111/2022 111 67106.002691/2022-92| 0%/11/2024 | 10/07/2024 18
1° TA 07/08/2024 | 16/04/2024 113
114/CAE-PAME-RJ/2023 PAME [67106.001934/2023-56
1°TA
033/CAE-CINDACTAIII/202 | CINDACTA 14/04/2024 | 23/12/2023 113
3 111 67106.002757/2021-63
3° TA 174/CAE-DECEA/2021| DECEA [67106.000769/2021-53| 25/08/2024 | 06/05/2024 111
5°TA CTT
122/CAE-CISCEA/2020 CISCEA |67106.009056/2019-31| 19/07/2024 | 08/04/2024 102
2°TA 06/02/2025 | 29/10/2024 100
008/CAE-COMAE/2023 COMAE |67106.003642/2022-77
1° TA 12/07/2024 | 13/04/2024 90
075/CAE-PAME-RJ/2023 PAME [67106.001821/2022-70
3° TA
135/CAE-CINDACTAIII/202 | CINDACTA 02/07/2024 | 05/04/2024 88
1 I 67106.001133/2021-29
3° TA 094/CAE-CINDACTA | CINDACTA
11/2021 11 67106.000823/2021-61| 13/07/2024 | 19/04/2024 87
4° TA
060/CAE-CINDACTAIV/202 | CINDACTA 31/05/2024 | 05/03/2024 87
0 v 67106.001419/2020-23
4° TA
060/CAE-CINDACTAIV/202| CINDACTA 31/05/2024 | 05/03/2024 87
0 v 67106.001419/2020-23
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(continuacao)
QUANTIDADE
DIAS DO
. ENTRADA [VENCIMENTO
CONTRATO UGR PAG VIGENCIA| ™ L\ 0 TN,
ENTRADA NO
CAE
1° TA 157/CAE-CINDACTA | CINDACTA
1V/2023 v 67106.002849/2023-13| 08/07/2024 | 13/04/2024 86
D0 137/CAE-CRCEA-SE/2022| CRCEA-SE [67106.002291/2022-87| 22/08/2024 | 28/05/2024 86
2°TA 06/02/2025 | 12/11/2024 86
007/CAE-COMAE/2023 COMAE |67106.003641/2022-22
1° TA 23/02/2024 | 30/11/2023 85
039/CAE-PAMAE-RJ/2023 | PAME-RJ [67106.003330/2022-63
4° TA 01/10/2024 | 09/07/2024 84
119/CAE-DECEA/2021 DECEA [67106.000930/2021-99
5° TA 163/CAE-CINDACTA | CINDACTA
11/2020 11 67106.002512/2020-55| 11/08/2024 | 21/05/2024 82
3 TA 02/09/2024 | 12/06/2024 82
133/CAE-CRCEA-SE/2021 | CRCEA-SE [67106.001124/2021-38
1° TA 155/CAE-CINDACTA | CINDACTA
1V/2023 v 67106.002847/2023-16| 03/07/2024 | 15/04/2024 81
1° TA 156/CAE-CINDACTA | CINDACTA
1V/2023 v 67106.002848/2023-61| 13/07/2024 | 27/04/2024 7
1° TA 27/06/2024 | 12/04/2024 76
254/CAE-PAME-RJ/2021 | PAME-RJ [67106.002027/2021-62
2° TA 170/CAE-PAME/2022 | PAME-RJ |67106.002313/2021-28| 04/11/2024 | 20/08/2024 76
1° TA 18/04/2024 | 05/02/2024 7
057/CAE-PAME-RJ/2023 | PAME-RJ [67106.001080/2023-16
2° TA 26/05/2024 | 21/03/2024 66
039/CAE-PAME-RJ/2023 | PAME-RJ [67106.003330/2022-63
132/CAE-CRCEA-SE/2021 | CRCEA-SE [67106.001123/2021-93| 15/07/2024 | 13/05/2024 63
4TA 20/04/2024 | 19/02/2024 61
057/CAE-SRPV-SP/2020 | CRCEA-SE [67106.001163/2020-54
4TA 20/04/2024 | 19/02/2024 61
056/CAE-SRPV-SP/2020 | CRCEA-SE [67106.001164/2020-07
4° TA 059/CAE-CINDACTA | CINDACTA
1V/2020 v 67106.001418/2020-89| 3/04/2024 | 05/03/2024 26
1° TA 07/01/2025 | 13/11/2024 55
026/CAE/RCEA-SE/2024 | CRCEA-SE |67106.000346/2023-03
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(continuacdo)
QUANTIDADE
DIAS DO
. ENTRADA [VENCIMENTO
CONTRATO UGR PAG VIGENCIA| ™ L\ ¢ NI DA,
ENTRADA NO
CAE
1°TA CINDACTA
058/CAE-CINDACTAI/2023 [ 67106.001045/2022-16| 14/06/2024 | 24/04/2024 >l
6° TA CINDACTA
163/CAE-CINDACTAII/2020 1l 67106.002512/2020-55| 11/08/2024 | 28/06/2024 a4
1° TA 003/CAE-DECEA/2023| DECEA |[67106.002320/2022-19| 02/05/2024 | 21/03/2024 42
5°TA
325/CAE-CINDACTAIV/201| CINDACTA 16/12/2024 | 04/11/2024 42
9 1\ 67106.011128/2019-18
5°TA
326/CAE-CINDACTAIV/201| CINDACTA 16/12/2024 | 04/11/2024 42
9 v 67106.011130/2019-89
5°TA
327/CAE-CINDACTAIV/201| CINDACTA 16/12/2024 | 04/11/2024 42
9 v 67106.011131/2019-23
5° TA 064/CAE-CINDACTA | CINDACTA
IV/2019 v 67106.008754/2019-19| 03/06/2024 | 23/04/2024 4l
1° 165/CAE-CRCEA-SE/2023| CRCEA-SE |67106.001943/2022-66| 26/11/2024 | 21/10/2024 36
5°TA
323/CAE-CINDACTAIV/201| CINDACTA 02/12/2024 | 31/10/2024 32
9 v 67106.011129/2019-54
5°TA
329/CAE-CINDACTAIV/201| CINDACTA 02/12/2024 | 31/10/2024 32
9 1\ 67106.011133/2019-12
3° TA 102/CAE-CINDACTA | CINDACTA
111/2021 I 67106.000819/2021-01 | 92/07/2024 | 03/06/2024 29
1° TA 131/CAE-CINDACTA | CINDACTA
IV/2023 IV |67106.002269/2023-18| 0/03/2024 | 05/03/2024 25
2"TA 15/03/2024 | 22/02/2024 2
143/CAE-PAME-RJ/2021 | PAME-RJ |67106.001240/2021-57
2°TA CINDACTA
108/CAE-CINDACTAIL/2022 [ 67106.001271/2021-16| 01/08/2024 | 19/07/2024 13
1° TA 119/CAE-CINDACTA | CINDACTA
1V/2023 v 67106.002165/2023-11| 13/03/2024 | 05/03/2024 10
1°TA
129/CAE-CINDACTAIV/202| CINDACTA 15/03/2024 | 05/03/2024 10
3 v 67106.002267/2023-29
1° TA 130/CAE-CINDACTA | CINDACTA
1V/2023 v 67106.002268/2023-73| 17/03/2024 | 05/03/2024 10
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(conclusdo
QUANTIDADE
DIAS DO
A VENCIMENTO
CONTRATO UGR PAG VIGENCIA |[ENTRADA CAE ‘A PARTIR DA
ENTRADA NO
CAE
2°TA
119/CAE-CINDA 67106.002165/20 15/03/2024 05/03/2024 10
CTA IV/2023 | CINDACTA IV 23-11
2°TA
130/CAE-CINDA 67106.002268/20 15/03/2024 05/03/2024 10
CTA 1V/2023 | CINDACTA IV 23-73
4°TA
008/CAE-CINDA 67106.011132/20 17/02/2024 16/02/2024 1
CTA 1V/2020 | CINDACTA IV 19-78
7° TA
122/CAE-CISCE 67106.009056/20 16/12/2024 16/12/2024 0
A/2020 CISCEA 19-31

Fonte: A autora.




ANEXO A - MODELO DAS TRES LINHAS

ORGAO DE GOVERNANGA

Prestagao de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do 6rgao de governanca: integridade, lideranca e transparéncia

| 1 | 1

GESTAO AUD. INTERNA

Avaliagdo independente

Acébes (incluindo gerenciar riscos) para
atingir objetivos organizacionais

Papéis da 12 linha: Papéis da 22 linha: Papéis da 3? linha:
Provisao de Expertise, apoio, Avaliagao e
produtos/servigos monitoramento e assessoria
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questdes objetivas sobre
relacionadas a questdes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA 1~ Prestagao de contas, J, Delegar, orientar, (_) Alinhamento,
reporte : recursos, supervisdo comunicagéo,
5 i coordenagao,

colaboragéo

Fonte: IIA ( 2020, p. 4).

'l
G
-
5
o
m
(7]
:
A
5
(7]
)
>
<
2
i
o




38

ANEXO B - METAPROCESSO DE CONTRATACAO

Selegao do Gestao do
Fornecedor Contrato

Planejamento

Metaprocesso de contratagao

Fonte: Manual de Licitagdes ¢ Contratos do Tribunal de Contas da Unido (2024, p. 128).



