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RESUMO

Neste trabalho utilizou-se o método de pesquisaritiga, tendo como principais fontes de
informacdes livros e a Internet como base paraaboehcdo de seu contelddo. Apresentam-se
neste, alguns aspectos da administracdo de cantalo gerenciamento de riscos, seguidos de

uma breve descricdo da pesquisa realizada, e dsesyppacao dos principais resultados obtidos.

O objetivo deste trabalho consiste em verificar fages especializadas os aspectos mais
importantes para a elaboracdo de um contrato d¢agé® de servicos sob a Otica do contratante,
apresentar uma lista de quesitos essenciais phoa ananutencdo do contrato e das relacdes
entre as partes visando a reducdo dos riscos @edalg errado (risco negativo), visando o

aumento da possibilidade de tudo acontecer conforpianejado (aumentando o risco positivo),

e verificar a aplicabilidade desta lista na Fundagé@ desenvolvimento da pesquisa FUNDEP,
com o intuito de verificar que itens da lista shoaagidos por ela e de que forma as informacdes
sobre gestdo de contratos de servicos sdo trapattaempresa. Deseja-se também verificar se
aspectos considerados relevantes pela FUNDEP wacoséemplados nesta lista, com o intuito

de revelar aspectos importantes da gestdo de agrgige podem nao ter sido cobertos pelo

presente trabalho.

Palavras-chave: Gestao de contratos; prestacéndeds; risco; clausulas contratuais.



ABSTRACT

This work used the descriptive research method) batoks and Internet as the main sources of
information. Presented are aspects of contractsrestnation and risk management, followed by

a brief description of the research done and aeptation of the main results.

The main purpose of this report is to verify, basedspecialized sources, the important aspects
of the formulation of a service provision contradthe report was prepared from the client’s
perspective and presented a checklist of essartgirements for monitoring the contract and
the relationship between the parties with the aimetiuce the negative risks and to increase the
possibilities for it to be executed as plannedr@asing the positive risks). This checklist was
verified with FUNDEP to analyze its applicabilitpéfound to be suitable. The information from
the checklists was then analyzed and the compamedjaunderstanding of the process of

managing the service provision contract.

This project group is willing to verify the maireihs of FUNDEP that are not mentioned in this
list, with the purpose to reveal the important atp@f the services management that can’t be
covered by the present work.

Key-Words: Contract Management, service provisiak, contractual clauses.



1 - INTRODUCAO

A relacao entre clientes e fornecedores ficou atdamalterada pelo novo paradigma das relacdes
de consumo. Ha um grande aumento da personalirecdemanda conjugado a necessidade de
maior qualidade dos produtos e servigos, garardgigemrega em tempo héabil e busca pela

minimizagao de estoques e tempos de producao, @peeqiéncia, de custos.

Uma das areas das empresas que absorveu grandegtagteégico no Brasil a partir da década
de 90 foi o departamento de compras, que encontea significado com as técnicas de gestao
das industrias oriental, européia e americana.

O departamento de Compras deixou de ocupar papehd&io na tomada de decisdo de
compras e passou a ser um dos departamentos martames das empresas. Tais
departamentos utilizam técnicas de desenvolviment@nalise de desempenho de seus
fornecedores. Estas empresas adotam uma sérigrdase procedimentos para garantir que 0s
produtos e servicos comprados e fornecidos estegampre em conformidade com as
especificacbes desejadas. Neste sentido, uma famtande gestdo aplicada aos contratos de
servicos é necessaria na medida em que a simpleidaconhecimento pleno dos parametros
contratados sao fundamentais para a boa gestdord@to e para evitar conflitos pessoais e
contratuais entre empresas e provedores de sernvigis empresas avaliam a qualidade dos
produtos e servicos, o tempo de entrega, o pre@para, programas de melhoria continua e
todo um somatdrio de fatores que podem reduziuoneatar os riscos do negdcio, criando assim
um conceito favoravel de valor para o cliente fillsucesso ou insucesso de uma organizacao
no mercado passa pela gestdo eficaz de contrati@sforma-se em um diferencial para toda a
empresa na medida em que todos os parametrosass@ggulos, mensurados e monitorados.



10

2— O QUE E CONTRATATO DE SERVICO

Contrato é todo acordo de vontades, firmado pelateq para criar obrigacdes e direitos
reciprocos. Em principio, todo contrato é realizadtve pelo menos duas pessoas que se obrigam

a prestacfes mutuas e equivalentes.

Muitos sdo os conceitos de contrato:

Para Fuhrer (2000) contrato é convencao estabaleatie duas ou mais pessoas para construir,

regular ou extingui entre elas uma relacao jurigeaimonial.

Ja Gama (1980) leciona que contrato é o ato juriei virtude do qual duas ou mais pessoas se

obrigam, por consentimento reciproco, a dar, famenao fazer alguma coisa.

Pereira (2004) propaga que contrato € um acordmdiades, na conformidade da lei, e com a

finalidade de adquirir, resguardar, transferir,sgymar ou modificar direitos.

Percebe-se entdo que contrato € um dos mais imp®itestitutos juridicos, porque € a base de

guase todas as relagcbes humanas em sociedade.

J4 em relacdo ao contrato de servicos pode-se direré o contrato pelo qual um dos
contratantes, o prestador, se compromete a psEtacos que o outro denominado contratante,

se obriga a renumerar.
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Para Gomes (1975), contrato de prestacdo de serpipdissionais € um contrato mediante o
gual uma pessoa se obriga a prestar servigos a, a#entualmente, em troca de determinada

remuneracao, executando-os com independéncia aéeisiem subordinacao hierarquica.

Pode-se ainda dizer que contratos tém como priscigeracteristicas hilateralidade (gera
obrigacfes para ambas as partesherosidade(ndo ha gratuidade) @nsensualidade(exige
apenas 0 consentimento das partes para se aparjgigodendo incluir quaisquer disposi¢cdes

livremente acordadas pelas partes, desde que jaéo ifieitas.

3 — CLASSIFICACAO DOS CONTRATOS

De acordo com Bacciotti (2000), os contratos sasstficados da seguinte maneira:

1. CONTRATOS BILATERAIS (OU SINALAGMATICOS) E UNILATERIS:
Bilateral é o contrato que gera obrigacdes paraaarab partes; 0s contratantes séo
simultaneamente credores e devedores do outroppoikiz direitos e obrigacdes,
para ambos. Unilateral € o que gera obrigacfesgm@aas uma parte. Nestes, um
dos contratantes é exclusivamente credor, enquardatro é devedor. E o que

ocorre na doacao pura, no depdsito e no comodato.

2. ONEROSOS E GRATUITOS: Diversificam-se no tocante décriminacao.

Objetivando a identificacdo, norteia-se pela wilie proporcionada pelos contratos,
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enquanto outros fundam no 6nus a respectiva dieredin. Os onerosos séo aqueles
que por serem bilaterais trazem vantagens para aodaontraentes, pois estes
sofrem um sacrificio patrimonial correspondenterapuoveito almejado, como por
exemplo, na locacdo em que o locatario paga o elygua usar e gozar do bem e o
locador entrega o que |he pertence para recebeagangento. Os gratuitos, ou
benéficos, sdo aqueles em que s6 uma das partes abt proveito, podendo este,
por vezes, ser obtido por terceira pessoa, quaadsspitulacdo neste sentido, como
na doacao pura e simples.

COMUTATIVOS E ALEATORIOS: Quando as obrigacbes geigalem, como na
compra e venda, fala-se em um contrato comutal&a@uando a obrigacdo de uma
das partes somente puder ser exigida em funcaatok futuros, cujo risco da néo
ocorréncia for assumido pelo outro contratantea-$& em contrato aleatério,

previsto nos arts. 458/461, como é o contrato gderse

CONSENSUAIS OU REAIS: Consensuais sdo os que sedemam formados pela
simples proposta e aceitacéo, ou seja, a simpldardedo de vontade. Reais sédo os
que s6 se formam com a entrega efetiva da coismtega, ai, ndo € cumprimento
do contrato, mas detalhe anterior, da prépria catélo do contrato. Os contratos
reais sGo comumente unilaterais posto que se thmatabrigacao de restituir a coisa
entregue. Excepcionalmente, podem ser bilateraisiocacontece no contrato de
deposito remunerado: a importancia pratica estaje® enquanto ndo entregue a

coisa, ndo ha obrigagéo gerada.
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CONTRATOS NOMINADOS E INOMINADOS: Os nominados, thém
chamados tipicos, sdo espécies contratuais quagrosgenominacao (nomem iuris)
e séo regulamentados pela legislacdo, ou seja pstdistos expressamente na lei.
Segundo Maria Helena Diniz "o nosso Cdédigo Civilgee esquematiza dezesseis
tipos dessa espécie de contrato: compra e venda, ttoacdo, locacdo, empréstimo,
depdsito, mandato, gestdo, edicdo, representaginatica, sociedade, parceria
rural, constituicdo de renda, seguro, jogo e apastihanca”. Os inominados ou
atipicos sdo os que resultam da consensualidadéav@éndo requisitos definidos na
lei, bastando para sua validade que as partes sejgauzes (livres), o objeto contrato
seja licito, possivel e suscetivel de apreciacéondeuica.

SOLENES E NAO SOLENES: Quanto a forma, os contrptudem ser solenes ou
nao-solenes, na medida em que se exija, para BRlaagio, a pratica formal de atos
juridicos. Os solenes, também chamados formais, @#dratos que sO se
aperfeicoam quando o consentimento das partespedigitamente adequado pela
forma prescrita na lei, objetivando conceder segaa algumas relacdes juridicas.
De regra, a solenidade se exige na lavratura deintktos ou instrumentos
(contrato) publico, lavrado nos servicos notari@artério de notas), como na
escritura de venda e compra de imovel que €, inelygessuposto para que o ato
seja considerado valido. Os ndo-solenes, ou couaBnsao 0s que se perfazem
pela simples anuéncia das partes. O ordenamerabn&g exige forma especial para

gue seja celebrado, como no contrato de transpéres.

PRINCIPAIS E ACESSORIOS: Os principais sdo os gust@n por si, exercendo
sua funcéo e finalidade independentemente da egiatée outro. Os acessorios (ou

dependentes) sdo aqueles que sé existem porquedisidtims ou dependentes de
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outro, ou para garantir o cumprimento de detern@naldrigacdo dos contratos

principais, como a caugao e a fianga.

8. PARITARIOS E POR ADESAO: Os paritarios sdo consatm que as partes estio
em situacdo de igualdade no que pertine ao prinaipi autonomia de vontade;
discutem os termos do ato do negdcio e livrememté@reculam fixando clausulas e
condicbes que regulam as relacdes contratuais. ddratos por adesdo se
caracterizam pela inexisténcia da liberdade de emgdo, porque excluem a
possibilidade de debate ou discusséo sobre ostesgnss; um dos contratantes se
limita a aceitar as clausulas e condi¢cfes previganedigidas pelo outro, aderindo a
uma situacao contratual que ja esté previamenteidief Ressalte-se se tratar de um
cliché contratual, segundo normas de rigorosas, ajgeém adere, aceitando 0s
termos como postos, ndo podendo fugir, postericiengm respectivo cumprimento.
Nos contratos de adeséo, eventuais duvidas oritedaslausulas se interpretam em
favor de quem adere ao contrato (aderente). O Galigdoefesa do Consumidor, em
seu artigo 54, oferece o conceito e dispde sola@nassao de clausula resolutéria.
Sao espécies destes tipos de contratos, 0os segsrosntratos de consorcios e os de

transportes.

Segundo Bacciotti (2000) deve-se observar queesistutras classificacbes de acordo com o
entendimento dos doutrinadores, com a anotacabdengue 0 mesmo contrato pode catalogar-
se em varias classificacdes. E que o importanédeénbrar que a matéria a respeito € extensa e a
previsdo esta contida nos artigos 1079 a 1504 digG&ivil.

4- PRINCIPAIS OBJETIVOS DO CONTRATO DE SERVICOS
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Segundo Silva (2008) o objetivo maior da relacaotredual é estabelecer normas juridicas,
técnicas, econdmicas e financeiras visando, a uterspo, ao bem individual e coletivo, que

somente podera ser atingido se tivermos uma visdpartilhada dos direitos e obrigagdes.

7

Ja Ogliari (2005), diz que o objetivo € conferigweanca juridica as diversas espécies de
transacdo. Afirma ainda que seguranca traz paalsbermonia e forca para que a riqueza seja

produzida e transferida; sendo indispensavel pamzaacédo de bens, mercadorias e servigos.

De acordo com Loureiro (2007), os principais okietido contrato de servigos séo:

» Definir a forma da prestacdo de um servico;

» Assegurar a qualidade do servico;

» Manter a énfase no resultado e ndo no processpon@.gue é produzido e ndo na forma
como é produzido);

* Tornar mensuravel a performance do servico;

» Partilha de riscos entre o cliente e o fornecedor,;

- Controle na estratégia da implementacao do servico;

- Tornar claro todas as tarefas e responsabilidaglesnibas as partes

41 - COMO ELABORAR UM CONTRATO DE PRESTACAO DE
SERVICOS

Segundo Silva (2008), uma vez definido o prestaéoservico devera a empresa contratante
propor a assinatura de um contrato, que dara ctsfogmal a relacdo entre as partes. Com a
pratica da terceirizacdo a formalizacdo de um atmtse torna um instrumento de apoio e

suporte da operacao, responsabilizando o prestlmervicos, estabelecendo regras de
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relacionamento, e dando uma base juridica adeqaadaacdo. Alguns pontos basicos

deveréo ser observados na caracterizacao desteeotmy como:

a)

b)

d)

Deve-se observar o contrato social, definindo kesmbrigacdes e direitos de ambos
(contratante e contratado) bem como atividades finseque devem diferir para que

ndo haja vinculo empregaticio.

Entre as partes deve haver posicionamento equibbrpara que nao haja

subordinacdo de uma parte ou outra.

N&o se deve detalhar clausulas contratuais em déstutonomia de ambas que tem
gue ser sempre observado, pois a descricdo dedalthesl operacdes no contrato
submete as partes (principalmente o prestador)albaltrar como se fosse um

“departamento disfarcado”.

E sempre importante incluir no contrato uma cléagnevendo o risco do tomador de
vir a ser interpelado judicialmente por uma obr&gagrabalhista ndo cumprida pelo
prestador, nesta mesma clausula o contratante @ad@rpelar judicialmente o

prestador para que haja ressarcimento dos prejuizos

No contrato, recomenda-se que 0 contratante ndoagegar “vantagem” com este,
pois assim quem acaba perdendo é o trabalhadde oaso o direito do trabalho
protege o funcionario garantindo-lhe todos os sditeitos e responsabilizando o

contratante e o prestador”.
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5 - ELABORACAO DO CONTRATO DE SERVICOS: ASPECTOS
RELEVANTES

5.1 - O GESTOR DO CONTRATO

De acordo com o manual do gestor de contratos gerfaw Tribunal de Justica - STJ (2005) o
gestor de contratos pode ser definido como o fumdeio que representa a administragcdo no
acompanhamento da execugcdo do contrato, devendodagforma pro-ativa e preventiva,

monitorando o cumprimento, pela contratada, dasasegrevistas no instrumento contratual,

buscando assim os resultados esperados e trazenetddios e economia para a organizagao.

E notdrio que deva existir a figura do gestor detrados em quaisquer administracdes, seja ela
publica ou privada. A prépria Administracdo publideclara a obrigatoriedade do gestor de

contratos, quando de acordo com o artigo 58, indisa/c artigo 67 da Lei 8.666/93 declara que:

A execucdo do contrato ser4d acompanhada e fischlizaor um representante da
administracdo, designado por meio de portaria exiargela unidade de administragéo
e financas.

Entretanto, Tracy (1994) esclarece que:

Uma pessoa pode ter uma compreensdo clara dasregpsnsabilidades. Mas se ndo
tiver o conhecimento e as informagdes necesséitasa extremamente limitada na sua
capacidade de assumi-las, de exercer a sua auttdeida de utilizar essas aptidées e
essa capacidade de forma eficaz.
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Assim cabe ao gestor monitorar e adotar as depidasdéncias necessarias ao fiel cumprimento
do contrato, tendo por parametro todas as inforem@®d objeto contratado e do ambiente
circundante, bem como todos os resultados previstomesmo e a antecipacdo de possiveis
desvios. As decisdes e providéncias que ultrapamsar sua competéncia deverdo de alguma
maneira ser encaminhadas aos seus superioresgbiecd, em tempo habil, para a adocao das

medidas convenientes e cabiveis.

Interessante observar que quando se fala em comixette uma cultura predominante de que o
momento mais importante é o da negociagédo contratuda licitagcdo em se tratando de 6rgaos
publicos. Mas esté realidade € extremamente perigiitando Fernandes (2008), ele argumenta
gue houve um tempo no Brasil em que as empresasyp@&am-se apenas com a licitacdo ou a
negociacdo do contrato. Segundo ele, ndo bastgpeesa ter uma excelente equipe de licitacéo,
de pregoeiros e um bom 6rgéo juridico na confedgdeditais. Outro momento preponderante e
de suma importancia deve ser a preocupacao corst@gao contrato. Argumenta ainda que é
insuficiente ter uma licitacdo primorosa, se a es@rtem um mau gestor do contrato. Inclusive
salienta, que na gestdo do contrato existe a plidsde da empresa rever erros cometidos na
negociacdo contratual podendo recuperar o que #&iavordado através de uma gestdo de
contrato eficiente. E a figura do gestor é fundaaiguara o toque de qualidade na gestdo. Para
Fernandes (2008) os negociadores de contratosaignorfato da empresa néo conseguir colocar
num processo de negociacao contratual, seja @kdico ou ndo, todos os elementos definidores

de qualidade.

Fernandes (2008) cita como exemplo, a anélise deantrato de conservacéo e limpeza. O
pagamento é realizado para que o local fique limpas argumenta em torno do parametro dessa

limpeza. Segundo ele hd um aspecto subjetivo gseraicorrigido pelo gestor do contrato.

Fernandes (2008) salienta também que as empresaarng o fato do gestor de contrato ser fonte

primordial de contribuicdo para um futuro contrd®@dera contribuir de maneira significativa
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apontando erros para que se facam futuras correpdeando o gestor um elemento extremante

ativo dentro do processo.

Para Fernandes (2008) a expressao gestor detoo@tn@bre, pois explica que uma coisa € ser
fiscal e a outra € a atuacdo gerencial. O fiscanap se o que foi contratado estd sendo
executado. J4 o gestor devera propor medidas isageA funcdo dele é pré-ativa e vai além da

simples fiscalizagao.

Por outro lado argumenta Fernandes (2008) que bogestor do contrato ndo pune, pois nao
sabe que estd imbuido deste poder. Esse procesbBa efletindo na falta de respeito pelo
contratado, visto que, quando ocorre uma irregidde o ato percorre o extremo da hierarquia

em todos os niveis para que o gestor possa consggjaar uma penalidade minima.

5.1.1 - Designacéao do Gestor

A designacdo do gestor recairda sobre o titular midagde que tenha conhecimento técnico e
familiaridade como o objeto do contrato, sendo eaiente a sua indicacao no projeto basico. A
importancia na designacdo do gestor € latente woride do contrato. Segundo Chiavenato
(1999) ao delegar tarefas torna-se necesséariocothasta pessoa certa, pois se considera que nem
todas as pessoas possuem as mesmas capacidadésagdono Cabendo por sua vez, que o
delegador identifique e selecione entre seus sutamtds, aquele que demonstra maior desejo e
responsabilidade. Preconizar este aspecto e insttalizar os seus gestores com cursos de
capacitacdo acabara fazendo a organizacdo cresedtativamente, podendo até ser criado
indicadores de qualidade. Este aspecto significa parnandes (2008) um novo paradigma de

gestdo que pode solucionar varios problemas.
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Na administracdo publica por outro lado a Lei 8/886atribui ao gestor autoridade para
acompanhar sistematicamente o desenvolvimento divato, o que lhe possibilita corrigir, no

ambito da sua esfera de acao e no tempo certauaneirregularidades ou distor¢cdes existentes.

5.1.2 — Perfil do Gestor de Contratos

A Lei 8.666/93 nao faz referéncia expressa ao lpdufigestor do contrato. O manual de Gestor
de contratos do STJ (2005) posiciona que, em faémportancia do encargo, é importante que o

servidor designado seja dotado de certas qualfesgais como:

a) gozar de boa reputacéo ética-profissional,

b) possuir conhecimentos especificos do objeto assalizado;

c) ndo estar, preferencialmente, respondendo aegsoc de sindicancia ou processo
administrativo disciplinar;

d) ndo possuir em seus registros funcionais pusieéedecorréncia da pratica de atos lesivos ao
patrimdnio publico, em qualquer esfera do governo;

e) nao haver sido responsabilizado por irreguldedgunto ao Tribunal de Contas da Unido ou
junto a Tribunais de Contas de Estado, do Disiéderal ou de Municipio;

f) ndo haver sido condenado em processo criminakpmes contra & Administracdo Publica,
capitulados no Titulo XI, Capitulo I, do Cédigo BeBrasileiro, na Lei 7.492/1986 e na Lei
8.429/1997.

5.1.3 — Atribuicdes do Gestor de contratos

A eficiéncia de um contrato estd diretamente refsdla com o acompanhamento de sua

execucdo. O gestor do contrato tem grande respitidade pelos seus resultados, devendo
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observar o cumprimento, pela contratada, das réécagas, cientificas ou artisticas previstas no

instrumento contratual.

Segundo Teixeira (2006) o gestor do contrato detegras seguintes atribuicdes:

a) identificar as necessidades internas a serewdidés por terceiros;

b) redigir, revisar e propor 0s contratos com fense ou seja, deve participar ativamente na
elaboracdo do contrato, caso contrario o juridicdepa inventar clausulas tornando o contrato
impraticavel operacionalmente;

c) ajudar a selecionar os fornecedores;

d) exigir o cumprimento do contrato, buscando giaale, economia e minimizac¢ado de riscos;

e) tomar providéncias e iniciativas de ajuste naremo;

f) acompanhar os acontecimentos e documenta-los;

g) fiscalizar a execucao do contrato;

Por outro, o manual de gestor de contratos do 30Ubj também relaciona quais deverao ser as

atribuicdes do gestor de contrato:

| - Elaborar Projeto Basico;

Il - abrir processo administrativo para anexar ojdto Basico devidamente aprovado pela
autoridade competente, e encaminha-lo a unidageodgamacdo orcamentéria a fim de verificar

se ha recursos disponiveis;

Il - acompanhar o processo licitatorio em todasues fases, até a assinatura do contrato;
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IV - abrir pasta para cada contrato, visando agquiventuais termos aditivos;

V - controlar o prazo de vigéncia do instrumentatctual sob sua responsabilidade, e

encaminhar o processo administrativo a unidadedgatos, nos prazos estipulados no manual;

VI - elaborar projeto basico referente ao objetocdatrato sob sua responsabilidade, quando

necessaria nova contratacao, observado os prafosiode neste Manual;

VIl - encaminhar & unidade de contratos, apos diromcdo de recursos disponiveis pela
unidade de programacdo orcamentaria, com antedadénoima de 120 dias do término da
garantia do fabricante, processo administrativo ogonojeto basico para contratacdo de servigos

de manutencéo;

VIII - verificar se a entrega de materiais, execud@ obras ou a prestacdo de servicos sera

cumprida integral ou parceladamente;

IX - anotar em formulario préprio todas as ocoriéacelacionadas com a execuc¢ao do contrato,

determinando o que for necessario a regularizagédadtas ou defeitos observados;

X - manter controle atualizado dos pagamentos &dfets; em ordem cronoldgica, observando
para que o valor do contrato ndo seja ultrapassado;

XI - receber e atestar as notas fiscais e encanf@sha unidade competente para pagamento;
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BN

XIl - solicitar a unidade de programacdo orcameéatdisponibilidade de recursos para o
pagamento de valores que tenham extrapolado o wadorcontrato e necessitem de

reconhecimento de divida;

XIII - acompanhar a evolugéo dos precos de meroaefgdoentes ao objeto contratado e informar a

unidade competente as oscila¢des bruscas;

XIV - comunicar a unidade competente, formalmemtegularidades cometidas passiveis de

penalidade, apds os contatos prévios com a codéata

XV - solicitar a unidade competente esclarecimei®sllvidas relativas ao contrato sob sua

responsabilidade;

XVI - informar a unidade de programacéo orcameatérinanceira, até 15 de dezembro de cada
ano, as obriga¢cfes financeiras ndo liquidadas mocixo, visando a obtencdo de reforco,

cancelamento e/ou inscri¢cdo de saldos de empeobata de restos a pagar;

XVII - encaminhar a unidade de programacao orcaénene financeira até o més de novembro
de cada exercicio os pedidos de empenhamento parantratos ainda em vigor no exercicio

seguinte;

XVIII - autorizar, formalmente, quando do términa digéncia do contrato, a liberacdo da

garantia contratual em favor da contratada;
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XIX - manter sob sua guarda os processos de cagfait

XX - verificar se o prazo de entrega, especificagdguantidades encontram-se de acordo com o

estabelecido no instrumento contratual;

XXI - receber, proviséria e definitivamente, as iagdes, obras ou servicos sob sua
responsabilidade, mediante termo circunstanciadandp n&o for designada Comissdo de
Recebimento ou outro servidor;

XXII - comunicar & unidade competente eventuaiasas nos prazos de entrega e/ou execucao

do objeto, bem como os pedidos de prorrogacamrsedaso;

XXIII - zelar pela fiel execucdo da obra, sobretudoque concerne a qualidade dos materiais

utilizados e dos servigos prestados;

XXIV - acompanhar o cumprimento, pela contratadecrnograma fisico-financeiro;

XXV - receber as etapas de obra mediante medicoesisps e de acordo com as regras

contratuais;

XXVI - apresentar, mensalmente ou quando solicitadelatorio circunstanciado de

acompanhamento de execucao da obra;
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XXVII - manter, no local da obra, Livro-Diario, egistrar todas as ocorréncias relevantes;

XXVIIl - encaminhar a unidade de contratos pedido alteracdo em projeto, servico ou de
acréscimos (quantitativos e qualitativos) ao céatracompanhado das devidas justificativas e

observadas as disposi¢cOes do artigo 65 da Le6668.993;

XXIX - estabelecer prazo para correcdo de eventpaigléncias na execucao do contrato e
informar & autoridade competente ocorréncias gesguo gerar dificuldades a concluséo da obra

ou em relacao a terceiros;

XXX - encaminhar a autoridade competente evento@idos de modificagbes no cronograma

fisico-financeiro, substituicdes de materiais eig@uentos, formulados pela contratada;

XXXI - confrontar os precos e quantidades constu nota fiscal com os estabelecidos no

contrato;

XXXII - encaminhar junto a fatura/nota fiscal, atadiscal de simples remessa ou o rol dos

materiais utilizados na obra pela contratada;

XXXIII - cientificar a autoridade competente, comtecedéncia minima de sessenta dias, da

possibilidade de n&o conclusdo do objeto na datezaga, com as devidas justificativas;

XXXIV - elaborar projeto basico para todos servigessngenharia complementares;
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XXXV - realizar, juntamente com a contratada, aslig@es dos servicos nas datas estabelecidas,

antes de atestar as respectivas notas fiscais.

De acordo com manual de contratos do STJ (2005 cagestor de contrato verifique a

inexecucao total ou parcial do objeto contratadeeda proceder da seguinte maneira:

1. registrar em formularios préprios todas as @uias observadas;

2. oficiar a empresa contratada acerca das faff@#adas, concedendo prazo para manifestacao

da mesma;

3. analisar as justificativas da empresa, e casosefam aceitas, encaminhar os autos com as
devidas observacdes para a unidade de contratesidais se for o caso, a abertura de

procedimento administrativo para aplicacéo da peadé;

4. acatando as justificativas da empresa, e coefantaso, advertir a contratada que novas

ocorréncias poderdo acarretar aplicacao de pedalida

5.1.4 - Responsabilidades do Gestor

A responsabilidade do gestor de contrato € oustorf preponderante. As atribuicbes
formalmente estatuidas tem deveres que, se nao ridesp poderdo resultar em

responsabilizacéo.



27

Na Administracdo publica este fato € latente vigte a Lei 8.112/1990, em seu artigo 127, prevé
as penalidades disciplinares a serem aplicadassangdores pelo exercicio irregular de
atribuicdes a eles colocadas, que séo:

a) adverténcia;

b) suspensao;

c) demisséao;

d) cassacado de aposentadoria ou disponibilidade;

e) destituicdo de cargo em comisséo;

f) destituicdo de funcdo comissionada.

O gestor de contratos deve verificar também setor sk financas estd acompanhando as
condicdes financeiras do contrato, ou seja, dedaccom Neto e Itani (2007) liberando medi¢cbes
nos valores corretos de acordo com a comprovac&osdovicos realizados, verificando o

recolhimento dos encargos pela contratada, ou asligades aplicadas por inexecucao

contratual. Entretanto, de acordo com Fernandeé¥3j§20

A falta de esclarecimentos do poder que tem o gelgtacontratos e os limites que o
mesmo pode exercer sdo ainda uma realidade. Quantmtratado ndo tem uma boa
indole, ele acaba aproveitando-se da falta destehecimento do gestor. Assim
formalizac&o dos atos do gestor € primordial nestetexto.

5.2- ASPECTO JURIDICO NA CONFECCAO DE UM CONTRATO

Para Gomes (1991) contrato € uma espécie de nggddico que se distingue, na formacéo, por
exigir a presenca de pelo menos, de duas partegtaBoé, portanto, negocio juridico bilateral,
ou plurilateral. Qualquer efeito buscado no cootss pode resumir numa espécie de obrigacéo,

sendo esta, alias, a Unica razdo da existénceigarios contratos.
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5.2.1 - Requisitos essenciais

De acordo com art. 104, Novo Cdédigo Civil, a vatidalo negdcio juridico requer:

| - agente capaz;

Il - objeto licito, possivel, determinado ou deterdwel;

Il - forma prescrita ou ndo defesa em lei.

De acordo com Khouri (1999) o agente capaz podelefarido como aquela pessoa que pode
exercer pessoalmente seus direitos e respondsupsrobrigacdes. Entretanto, existem algumas
pessoas consideradas incapazes pela lei, que iage pi® exercer pessoalmente todos ou alguns
atos juridicos. Essa incapacidade divide-se emlahsou relativa. Entdo na celebracdo de
contratos, os absolutamente incapazes deverdcegersentados e 0s relativamente incapazes
deverdo ser assistidos por quem de direito paraogustrumento possa ser valido. As partes
contratantes também podem ser pessoas juridicede dpie devidamente representadas pelos

respectivos socios, gerentes, etc.

Ainda de acordo com Khouri (1999) o contrato depeesentar um objeto licito, que néo traga

desabono as partes contratantes, mas, tambémnmedazte

Geralmente os contratos tém forma livre, aperfeidoase pela mera troca dos consentimentos.

J& os contratos solenes dependem de forma impuodt e
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Zenz (1994) posiciona que no momento em que o atoné estabelecido, esse ndo pode deixar
nenhuma ddvida acerca dos aspectos e das intedgégsartes. A completa e clara declaragéo

das intencdes proporciona as partes uma positivevéar dificuldades legais.

5.2.2 - Obrigatoriedade

De acordo com o novo codigo civil (art. 389) uma ¥ermalizado, o contrato liga as partes

concordantes, estabelecendo um vinculo obrigacemaé elas. Este vinculo que se impde aos
contratantes, e sO poderd desatar-se pela conc@d@e todos os interessados. Ja o
descumprimento do contrato por qualquer uma daggaexceto nos casos permitidos em lei,

sujeita o inadimplente a reparacdo das perdasasdan

E a lei que torna obrigatério o cumprimento do ot e que também obriga aquele que
livremente se vinculou a manter sua promessa, @odo, desse modo, assegurar as relacdes

assim estabelecidas.

Assim o direito dos contratos trata das causas efhitos das relacdes juridicas entre as pessoas,
gue estdo em parte, e as pessoas, claro, sdo isipe&s/ Por isso, conhecer os contratos €

fundamental.

A forca obrigatéria (Pacta Sunt Servanda), presenautonomia da vontade, a liberdade de
contratar, e a seguranca juridica de que os instmton previstos no ordenamento sdo confiaveis.
Versa também, sobre a vinculagdo das partes acatmnPara Orlando Gomes (1999), a forca
obrigatoria deve ser executada pelas partes comsua® clausulas fossem preceitos legais

imperativos.



30

De acordo Diniz (2000) tal principio se justificargue o contrato, uma vez concluido

livremente, incorpora-se ao ordenamento juridioastituindo uma verdadeira norma de direito.

Portanto, firmar-se-a que Pacto Sunt Servandaréoipio segundo o qual o contrato obriga as

partes aos limites da lei.

Por outro lado tem-se a Teoria da Imprevisdo (R&uStantibus) que protege o bem comum, o
equilibrio contratual entre as partes e a certezguwe o interesse particular ndo predominara
sobre o social. Contempla a possibilidade de untopser alterado, quando as circunstancias que
envolvem a sua formacao nao forem as mesmas no mmmufie execucao.

Ambos os principios giram em torno do cumprimerdgacdntrato; da necessidade de cumpri-lo
incondicionalmente ou de, condicionalmente, alter& por isso que ndo é possivel falar de

Pacto Sunt Servanda ou de Rebus Sic Stantibus s@cionar a revisao dos contratos.

7

A revisdo do contrato é um efeito da clausula refiasstantibus. A conjuncdo de fatores
necessarios a configuracdo da aplicacdo da Teatiaprevisdo € que autoriza o chamado ajuste
nas condi¢cdes contratadas. Este ajuste normalmentee com a intervengado do judiciario, ou
sem sua intervencdo, quando as partes contratassg® optarem. Diniz (2000) lembra que

revisdo judicial € prevista no caso de cumprimeatcial da obrigagéo.

5.3 - FORNECEDORES NO CONTRATO

Segundo Neto e Itani (2007) as obrigacdes e reapdindes de uma empresa prestadora de

servigos contratada resume-se nas seguintes:
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a) designar por escrito, no inicio do contrato eteradurante a vigéncia contratual, preposto com

poderes para resolucéo de quaisquer ocorrénciasalados servicos.

b) executar o objeto do contrato de acordo comld@ssglas constantes no contrato e com

gualidade estabelecida nas especificacdes técnicas;

¢) manter os empregados envolvidos na prestac&erdieos em nimero necessario e suficiente

e devidamente uniformizados e portando crachadetsificacao;

d) fornecer vales refeicdo a seus empregados,va@uken principio da razoabilidade, sem 6nus

para estes e para a contratante;

e) recolher os encargos trabalhistas e prevideasips empregados envolvidos na prestacédo de

servigos, apresentando a contratante a comprodssies recolhimentos;

f) comprovar recolhimentos dos encargos fiscai®lentes da prestacao dos servigos objeto do

contrato.

Dentro deste contexto Leenders e Fearon (1998hain que a selecdo de fornecedores se
tornou muito complexa, adicionando fatores comoonaenbiente, social, politico, e a satisfacao

dos clientes, além dos tradicionais itens comoida@dé, entrega, custo e servico. E latente que as
guestdes como: racionalizacdo de fornecedoresededores preferenciais, parcerias, aliancas
estratégicas, e o desenvolvimento de fornecedendsimn crescido notoriamente neste ambiente

competitivo e globalizado.
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Na realidade o processo de contratacdo de semicterceirizacdo tornou-se evidente a partir da
década de 90, transferindo as atividades conhectae meio e nunca as atividades fins. Deste
periodo para ca, o conceito de terceirizacdo evahito e hoje chegou-se ao conceito de
parcerias. Gongalves (2004) constata que no estedona parceria, o tramite nas negociagoes
deve ser franco e aberto, sendo que a confiancaanwai ocorrendo gradativamente a medida

gue o processo de negociacdo avanca. Isso ocorbénacom a propria evolucéo da parceria.

Criando-se um forte vinculo a partir de boas p@serom fornecedores, é possivel garantir o
acesso aos recursos e a minimizagdo, ou a umadbddao dos riscos entre 0s parceil®srgiu
entdo neste contexto o conceito de outsourcingsggendo Zenz (1994) o termo aplicado para
o resultado de uma compra por parceria, com otintleé reduzir o nimero de fornecedores, e

ainda aumentar o relacionamento de confianca distescedores.

Zenz (1994) afirma ainda que o outsourcing témpaacdade de poder resultar em economias
pela reducdo de salarios, obtencdo de melhoresrsiste técnicas de gerenciamento, aplicando

novas tecnologias e agilidade de fornecimento.

Dentro da visdo de Zenz (1994) o outsourcing passseguintes vantagens e riscos:

Vantagens:

» Novos recursos humanos e tecnologia;

* Transparéncia no estabelecimento de prioridades;
* Visibilidade maior dos custos;

* Controle claro e objetivo de cronogramas;

* Objetividade na negociacéo;
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* Transferéncia do risco de parte da atividade fgaicairos.

Riscos ddDutsourcing

* Os resultados nem sempre correspondem ao esperado
* Os custos, por vezes, ficam além do que foi pteyi

* Pode haver dependéncia de parceiros pouco congsamos.

Lynch (2000) cita que os contratos de outsourc@wlsseados em pontos chave, relacionando

tecnologias, condi¢cdes de negdécios, de pessodt@s@spectos relevantes.

Mas o que acontece com freqiéncia € que mesmotmtmsendo assinado e todos os termos
tenham sido detalhados anteriormente, a granderim@ocaba ndo conseguindo antecipar todas
as mudancas que irdo surgir no decorrer da rel&sle.cenario acaba levando a uma das partes
ou ambas as partes a se desentender no relacidoarfiste fendmeno acontece principalmente
nos contratos de longo prazo por possuirem meeaibifidade. Lynch (2000) aponta que este
fenbmeno resulta da falta de um correto gerencitomdmcontrato, o que segundo ele é resultado
de dois fatores: a equipe negociadora do contr@bocontinua engajada no seu gerenciamento,
ou ainda, este gerenciamento é confiado a uma eaquipa, a qual ndo possui 0 entendimento
real da intencdo do contrato, ndo dando a devigeridncia ao gerenciamento deste tipo de

relacionamento.

Entretanto, torna-se necessario estar alerta géreias futuras, quando sera necessario incluir
permanentemente investimentos destinados ao ddgemento de novos produtos e aquisicdo de
novas tecnologias. Dessa forma alcanca-se o est@&ggoavancado de uma parceria, podendo ser

denominado propriamente dita como um processo @gecacao.
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Bowersox & Closs (2001) levantam que o objetivaalacionamento de cooperacdo na cadeia de
suprimento é aumentar a competitividade do carededddo em dois principios: primeiro na
reducdo do risco e aprimoramento da eficiéncia megsso como um todo e, segundo, na

eliminacao do trabalho duplicado e inutil.

Dessa forma os contratos de servicos com forneesdendem a ser complexos e dificeis de
elaborar, podendo em muitas situacdes ser até devadibs como fontes de vantagem
competitiva e mantidos em sigilo, quando bem ekadms. Zenz (1994) afirma que a maioria das
empresas que adotaram sistemas de contratos reporéareducdo do nivel de inventério, a
economia chega pela eliminacdo dos itens ndo easgnlevando-os para os estoques dos
fornecedores que podem ser requisitados a quatgomrento. O risco de obsolescéncia também
€ reduzido devido ao baixo nivel de estoque, perdatuma rapida renovacdo. Os outros
beneficios comentados s&o: melhor planejamente enanutencdo e operacdes, reducdo de
atrasos de entrega, precos fixos, o tempo livresguge para os compradores para negociacoes e
analise de itens de alto indice agregado, padrgéizae itens e aumento da economia pela
reducdo dos custos de aquisicéo.

5.4 - PENALIDADES

O manual do STJ (2005) cita que Administracao pm@®er no contrato a aplicacao de multa
por inexecucao total ou parcial do objeto. Pormlado segundo o mesmo manual a aplicacdo da
multa ndo impedird a Administracdo de rescindiroot@to. Também além da multa podera
aplicar simultaneamente ao contratado advertérstigpensdo temporaria ou declaracdo de

inidoneidade.

Assim havendo falhas que interfiram no cumprimefdoresultado final do contrato, o gestor

7

deverd aplicar multa, conforme estipulado no cémtr®or isso, € muito importante redigir
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contratos que estipulem multas pelo descumprimaatqualquer item firmado contratualmente,
de modo que as multas sejam utilizadas como institorde controle de qualidade dos servigos

e produtos fornecidos pelo terceiro.

6 - PROCESSO DE CONTRATACAO

O processo de contratacdo de servicos para Xagi@d8] e a Universidade Federal de

Pernambuco (2008) passa primeiramente pela am@isscolha entre desenvolver competéncias
internas na organizacdo de modo a suprir suas sidades ou manter-se focado em sua
atividade fim e adquirir ou contratar a expertisscassaria no mercado. Esta analise pode

envolver fatores financeiros, econémicos, cultyr@aditicos e ambientais.

6.1 - PRODUZIR CADERNO DE ESPECIFICACOES

Esta talvez seja a parte mais critica de todo ogssm, pois a empresa precisa definir exatamente
do que precisa, as condi¢cdes e niveis em que areri®empo em que necessita que ocorra, e

guanto estara disposta a pagar pelos servicosatamis.

Para Orlovas, (apud Pavani, 2008) a parte mais lexape definir o servico que se quer

contratar, levando em consideracdo o escopo, asneabilidades (0 que estara nas méaos do
fornecedor e 0 que 0 a empresa se comprometerdeg,fa quantidade de pessoas a serem
contratadas para aquele fim, os processos de megdei sdo suporte, projeto e treinamento, e

infra-estrutura do cliente, formada por ferrameu@asontrole.
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6.2 - BUSCAR FORNECEDORES E SOLICITAR PROPOSTAS

Para Junior (2001) a avaliacdo de fontes potendmisuprimentos € um processo continuo nos

departamentos de compras das organizagoes.

A organizacao vai ao mercado em busca por forneesde estejam aptos a prestar 0s servigos
de acordo com o especificado e solicita propostasmhecimento. E interessante, de acordo com
Mello (2008) que os fornecedores que irdo comparoacorréncia tenham sido avaliados
previamente quanto sua infra-estrutura e organizagiiemas de qualidade e gestdo ambiental,
gestdo financeira e de custos, assim como sistegistiCo, de tecnologias, marketing e vendas.
Mello (2008) acrescenta que a gestdo estratégidardecedores é uma ferramenta que pode
contribuir para a otimizacdo de todo o processaaldrato por meio da escolha da melhor
alternativa de relacionamento entre a empresacenededor, onde avaliadas a complexidade do
servico a ser prestado e a capacidade interna geesaem monitora-lo consegue-se um modelo

de relacionamento com a parte contratada.

6.3 - AVALIAR PROPOSTAS E SELECIONAR O VENCEDOR

E interessante que se faca uma andlise das prepastesentadas e se escolha dentre elas, e
dentro da andlise da gestédo estratégica de foreatinapresentada por Mello (2008) a melhor

para a empresa.

Nesta parte, de acordo comService Level Agreement e SLA Guf@d803) todas as duvidas
guanto ao escopo do servico a ser prestado e a®esl contratuais tais como indicadores de
desempenho, formas de pagamento, documentacaaaéenatribuicdo de responsabilidades

devem ser esclarecidas e dirimidas para que sa ptasorar o contrato.
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6.4 - REDIGIR O CONTRATO

Silva (2008) o contratante deve propor a assinataram contrato, que dara o aspecto formal a

relacdo entre as partes e que dara base juriditaraéequada a relacao.

Silva (2008) cita que o escopo do contrato deveeooplar as seguintes clausulas: Introducao;
objetivo; partes envolvidas; obrigacdes; vigéngegco e valores no periodo; condicbes de
reajuste; forma de pagamento; execucdo das tarBfama de rescisdo; garantias; riscos;
responsabilidade para as partes; reparacdo deuaieedanos e como fazé-la; o foro; assinatura;
datas e testemunhas.

O Service Level Agreement e SLA GU@e03) indica que se insira como complemento para

contrato um acordo de niveis de servicos em anede se definem 0s niveis de servicos a serem
prestados com mais clareza e especificidade. Bsteoa@ para se determinar e detalhar servigos
de alta complexidade onde as tarefas do contratadem ser seguidas de acordo com normas
rigorosas e falhas em seu desempenho podem gedargeganhos e até mesmo prejuizos para a

empresa contratante.

6.5 - DEFINIR O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

Azago (2007) afirma que a relacdo contratual € tefeggdo complexa que envolve trés fases — a
fase pré-contratual, a fase contratual e a fasecqdisatual. Ao longo de todo o processo,

vigoram principios gerais de direito que vincularpartes contratantes. O principal deles € a boa
fé objetiva, um principio que obriga aos contraantumprirem certos deveres anexos ao

contrato, como o dever de informar, o dever delb® e o dever de sigilo.
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Para Azago (2007) primeira fase ocorrem as tratsitdva formacao do vinculo contratual, a partir
da convergéncia entre proposta e aceitacdo daaofds tratativas, ocorrem negociacdes
preliminares a partir das quais os futuros comitataanalisam perspectivas de mercado e outras
informagfes relevantes para formar seu convencomdetque € necessario contratar. A fase
seguinte é a fase contratual propriamente ditataNfase, ha a conclusdo do contrato, seguida da
execucdo. A execucdo do contrato consiste nos pamEsEEssarios para que ele produza seus
efeitos, como entregar o dinheiro e receber o fgoodu servico em troca numa relacdo padréao de

compra e venda.

Por fim, ha a fase pds-contratual, na qual ocoregteacdo do contrato que € considerada uma
fase em si porque as obrigacdes inerentes ao tmnéa se encerram com o fim do contrato. H&
certos deveres que permanecem mesmo apos o tédairedacdo contratual, que decorrem da
boa fé objetiva (Azago,2007).

O PMBOK (2000) fornece uma viséo geral dos prinsipgocessos para a obtencédo de bens e

servicos:

Etapa 1: refere-se golanejamento das contratacfesonde € determinado o escopo,

recursos, condi¢cdes de mercado para a contratacao.

Etapa 2: refere-se preparacdo do caderno de especificacdoes e a ideicgicao de
fornecedores potenciais Os documentos de aquisicdo sdo utilizados padbtencao de
propostas e devem ser estruturadas para proprgspostas corretas e completas por parte dos
fornecedores. Eles devem incluir a especificacaoobjeto e todas as clausulas contratuais

necessarias.
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Etapa 3: constitui abtencdo de propostasEnvolve a obtencdo de informacdo dos
fornecedores potenciais quanto ao atendimento desssidades do escopo. As propostas de
fornecimento sdo obtidas conforme apropriado a cada (cotacbes de preco, cartas-convite,
licitacao).

Etapa 4: é realizada selecao de fornecedoreque envolve a recepcao das coletas de

precos ou propostas e a aplicacdo dos critérievalecdo para selecionar um fornecedor.

Etapa 5: é realizado o processoadninistracdo do contrato cujo objetivo é assegurar
gue o desempenho do fornecedor esteja adequade@arimentos contratuais. O fornecedor
pode ser monitorado através de relatorios de desg@mopque fornecem ao gestor informacdes
sobre a eficiéncia do contrato.

Etapa 6: acontece encerramento do contrato ApoOs alcancar seus objetivos ou

terminados por outras razdes o contrato € encerrado

6.6 - TRANSFERIR RESPONSABILIDADES

Para Baily (2000) a terceirizagdo é a contratagéer®a de atividades consideradas secundarias,
mas ndo quer dizer que estas atividades néo sejpportantes. Pode-se tomar como exemplo
terceirizacdo de prestadores de servicos em epSdpdblicas onde o contratante transfere
responsabilidades ao contratado.



40

Para White e James (apud Baily, 2000), o processderteirizacdo € definido como um
relacionamento contratual entre um fornecedor e ampresa, em que O primeiro assume a

responsabilidade por uma ou mais fungbes admitiigisada segunda.

6.7 - ACOMPANHAR PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

De acordo com Dutkevicz (2000) acompanhar a impheagéio de um contrato ndo é apenas uma
atividade formal. Implica na garantia de que o isergera prestado conforme estabelecido em
contrato. Uma boa atuacédo do gestor de contraterg@odaximizar os resultados da prestacéo de

servico, garantindo qualidade e menor custo.

6.8 - MONITORAR PERFORMANCE

Esta € uma peca chave do contrato pagemwice Level Agreement e SLA Gui@e03) onde o
fornecedor, ou contratado, € monitorado pelos sesvprestados de acordo com o seu nivel de
acertos. Todas as etapas dos servicos devem seun@egis e seus resultados passiveis de
andlise e divulgacdo. O nivel de desempenho develge flexivel, pelo menos no inicio dos
trabalhos para que se tenha uma melhor visdo demsiscomo um todo. Assim ambos

fornecedor e cliente podem acertar a melhor forenaabalho.

Para Pavani (2008) é importante que se estabeldizmdores baseados na qualidade do servico,
gue é determinada pelo numero de falhas, confoduida satisfacdo dos usuérios, tempo de
respostas as reclamacdes ou problemas, que sedidom@elo ato da solicitagdo ao completo
atendimento e, eficiéncia dos trabalhos, que devengdida pelo esfor¢o ou pelo indice de re-

trabalho, ou ndo solugcéo de problemas reincidentes.
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Magalhdes e Pinheiro (2007) concordam com Pav&f8)2quando indicam que “... também
devem ser adotadas avaliacGes periddicas da satisfdos usuarios dos servicos na ponta,
visando a obtencdo de dados que possam ajudainéc@iefe o alcance de niveis de servico

apropriados, dentro de custos realistas”.

6.9 - REVER SITUACOES CONTRATUAIS

Segundo Meirelles (1987) a revisdo do contratoseja, a modificacdo das condi¢cdes de sua
execucao pode ocorrer por interesse das parteslasygperveniéncia de fatos novos que tornem

inexequivel o ajuste inicial.

Segundo Duque (2007) a possibilidade dos contegargvisarem 0s termos previstos em
contratos, por via judiciaria, surge em razdo dssjwel mutabilidade das relagdes civis, que séo
encaradas a partir de uma visdo nao estanque ensofimpacto de todo o contexto social e

econdmico onde estao inseridas.

Duque (2007) ainda afirma que existem situagOesriex¢s ao contrato que podem provocar
reacdes diversas para 0s contratantes, onerandssadxamente um dos pélos da relacéo juridica.
Em razdo disso, o ordenamento juridico prevé quateaacdo das circunstancias pode ser
levantada pelo contratante prejudicado por meiotet@ia da imprevisdao que estabelece
pressupostos durante sua aplicacdo sendo: corfigurale eventos extraordinarios e
imprevisiveis, comprovacdo da onerosidade excessiiginada a insuportabilidade do

cumprimento do acordo para um dos contratanteeeqontrato seja de execugdo continuada

ou de execucao diferida.
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Apoés delimitar todos os requisitos da teoria darewigdo, indica-se a revisdo contratual como
uma forma de adequacdo do contrato a vontade dusatantes, ou ainda, a hipdtese de
resolucéo contratual para os casos onde a redagaoetosidade ndo seja possivel. Assim, o fato
superveniente que provoca a despropor¢cdo manifEstprestacdo € causa de resolucdo do
vinculo contratual quando for insuportavel para atep prejudicada pela modificacdo das

circunstancias, seja o credor ou o devedor (GONCASM2004, p.175).

7- GESTAO DO RISCO

De acordo com Management (2004), apesar do condeitdsco ser geralmente interpretado
COMo negativo, o risco pode também ser interpretadw positivo. Por isso, a gestdo do risco se
caracteriza pelo gerenciamento pré-ativo focadequilibrio entre desenvolver oportunidades de

ganhos e minimizar as perdas.

Management (2004) afirma que a gestdo de riscon mocesso constituido de etapas que,
guando seguidas, fornece uma base mais confiankegptomada de decisdo e planejamento,
permite uma melhora continua na performance e uelhomalocacéo e uso de recursos, facilita
a identificacdo de oportunidades e ameacas, peamiéegestdo melhor de imprevistos e reducao
de perdas e custo do risco, aumenta a confiancstakesholders e propicia o desenvolvimento de
uma boa governanga corporativa. Portanto, a gelstdsco deve ser desenvolvida por meio de
um plano de gestao do risco e envolve o estabetettrde uma infra-estrutura com o intuito de
aplicar um método sistematico e logico de estabeleccontexto, identificar, analisar, avaliar,

tratar, monitorar e comunicar 0s riscos que permagaorganizacées minimizar perdas e

maximizar ganhos.

Management (2004) estabelece que o plano de gdstéisco deve definir como a gestdo do

risco deve ser conduzida ao longo da organizagg@mecomo objetivo introduzi-la em todas as
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praticas e processos de negocios da organizagaajparse torne relevante, eficaz e constante.
Para isso, a consciéncia e o compromisso da gdst&sco por parte dos niveis seniors de

gerenciamento da organizacao é importante. Isse g@dobtido por meio de:

* Ao obter um apoio continuo e ativo dos diretorexecutivos seniors da organizacao
para o desenvolvimento e implementacdo da gestésaiy sua politica e planos;

* Apontando um gerente sénior para liderar e patan@as iniciativas;

* Obter o compromisso e apoio de todos os gerentesrsgara a execucao do plano
de gestéo do risco;

» Os executivos da organizacdo devem definir e dootanea politica para o
gerenciamento de riscos, incluindo os objetivosrapgromissos para com a gestdo do
risco. A politica deve incluir:

— Os objetivos e razdes para gerenciar oS riscos;

— As conexdes entre a politica e os planos de egi@adé organizacao;

— O grau e tipos de risco da organizacdo e os megosqdilibrar as ameacas e
oportunidades;

— Os processos a serem utilizados na gestéao do risco;

— Responsabilidades para gerenciar riscos espegificos

— Detalhes do apoio e pericia disponiveis para asagtieles responsaveis pelo
gerenciamento de riscos;

— O estabelecimento de como a performance da gestagscb serd medida e
registrada;

- Um compromisso com a realizacdo de uma revisadgiea do sistema de
gerenciamento do risco;

— O estabelecimento do compromisso dos diretoreg@uéixos pela politica.

De acordo com Management (2004) publicar e comunite declaracédo desse tipo demonstra o

compromisso dos executivos da organizacao paraacgestao do risco. A comunicagao inclui:



44

» Estabelecer um time, incluindo gerentes seniospamsavel pela comunicagao acerca
da gestéo do risco e da politica da organizagéo;
* Levar ao conhecimento de toda a organizacao adargastdo do risco e 0S processos

de gerenciamento do risco.

Segundo 0 mesmo autor os diretores e executivisrsesio 0s maiores responsaveis pela gestéo
do risco ao longo da organizacdo. No entanto, taosolaboradores sdo responsaveis pela

gestdo do risco em sua area de controle. Issogadacilitado por:

» Determinar os responsaveis pela gestdo de rispexifisos ou categorias de risco,
implementando estratégias de tratamento e manutelogicontroles de risco;
» Estabelecer a medicdo de performance e informaepsos;

» Garantir niveis de reconhecimento, recompensayagéo e sancao apropriados.

O processo de gestdo do risco deve ser customipad®d a organizacdo, suas politicas,
procedimentos e cultura, levando em consideracdmooesso de revisdo. Dessa forma, a

organizacao deve identificar 0s recursos necesspai@ a gestao do risco:

. Pessoal e habilidade;
. Processos e procedimentos documentados;
. Sistemas de informacao e banco de dados;

. Dinheiro e outros recursos para as atividadesalartrento de risco especificos.

Por fim, de acordo com Management (2004), o sisteéenanformacao da gestdo do risco deve

possuir a capacidade de:
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* Registrar os detalhes dos riscos, controles eigaides e mostrar suas mudancas;
* Registrar tratamentos de risco e seus recursoSs®aEs;

» Registrar detalhes de incidentes e eventos nos tjoave perdas e aprendizagem;
* Rastrear a responsabilidade dos riscos, contrdlasagnentos;

* Rastrear o progresso e registrar a concluséo éas ae tratamento de risco;

* Permitir a medicdo da comparacéao entre o progeessglano de gestéo do risco;

» Acionar o monitoramento e garantia.

Resumindo, para gerar um resultado efetivo, a geki&isco deve se tornar parte da cultura de
uma organizacdo. Ela deve estar entranhada naffdppraticas e processos de negdcios da
organizacdo e ndo ser vista como uma atividaderadgaQuando isso € alcancado, todos na
organizacao se envolvem na gestéo do risco. Dess@a f organizacbes que gerenciam efetiva e
eficientemente o risco tém uma probabilidade mdmralcancar seus objetivos a custos mais

baixos, desde que a gestao seja aplicada deség in

Conforme Management (2004), os principais elementoprocesso de gerenciamento de risco

sao:

* Comunicacao e consultoria: Comunicar e consultatadssholders internos e externos
em cada estagio do processo de gestao do risco;

» Estabelecimento do contexto: Estabelecer o contexterno, interno e da gestao do
risco no qual o resto do processo sera realizadgefd ser estabelecido o critério,
qual risco sera avaliado e definido a estruturarddise;

» Identificacdo dos riscos: Identificar onde, quanplarque e como 0s eventos podem
evitar, degradar, atrasar ou melhorar o alcancelesivos;

* Analise dos riscos: Identificar e avaliar os colesoexistentes e determinar as
consequéncias e probabilidades para encontrar & dov risco. Essa analise deve

considerar o impacto das consequéncias e comp@d@sn ocorrer;
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* Avaliacdo dos riscos: Comparar os niveis dos ristm® 0s critérios de riscos
estabelecidos e considerar o equilibrio entre o®fi®os e os resultados adversos.
Essa etapa permite tomar decisdes acerca do gratureza dos tratamentos de risco
necessarios e as prioridades;

» Tratamento dos riscos: Desenvolver e implementaatégias de custo efetivo e
planos de acdo para aumentar os beneficios e reduaiistos;

* Monitoramento e revisdo: Monitorar a eficacia deot@ processo de gerenciamento
de risco. Essa etapa é importante para facilitax onalhoria continua de performance

da gestéo.



A Figura 01 ilustra todo o processo da gestaostmri
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Fonte: MANAGEMENT, RiskAS/NZS. Australia: 2004.

7.1 - COMUNICACAO E CONSULTORIA

De acordo com Management (2004) a comunicacdo sultora sdo praticas importantes em
gualquer estagio no processo de gestao do rissasksaticas devem envolver um dialogo com
os stakeholders visando a consultoria e evitanflaxo Unico de informacdes do tomador de
decisbes para os stakeholders. Por isso, € impedasenvolver um plano de comunicacao para
os stakeholders internos e externos no inicio gem;eabrangendo os riscos e seu processo de

gerenciamento.

Segundo 0 mesmo autor, uma comunicacao interndeenaxeficaz € importante para garantir

gue aqueles responsaveis pela implementacdo deoghstrisco e os stakeholders entendam as
bases nas quais as decisdes foram tomadas e paigymas acdes foram necessarias. Além

disso, os Stakeholders tém uma tendéncia a fagampentos acerca dos riscos baseado em suas
percepcdes, podendo variar de acordo com seusesaloecessidades, suposi¢des, conceitos e
preocupacdes. Dessa forma, uma vez que a visé® miedsui um grande impacto nas decisoes, é
importante que a sua percepcao do risco seja fidan, registrada e integrada ao processo de

tomada de decisao.

Management (2004) estabelece que para que isstegap® necessario a implantacdo de um
grupo de consultoria para ajudar a definir adeguatiée o contexto, garantir que 0s riscos sejam
eficazmente identificados ao trazer diferentes saespecializadas ao processo de andlise de
riscos, garantir que diferentes visbes sejam cerailhs no processo de avaliacdo dos riscos e
possibilitar a ocorréncia de mudancas dentro dogssn de gerenciamento de riscos durante o

tratamento dos mesmos.
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7.2- ESTABELECIMENTO DO CONTEXTO

Segundo as idéias de Management (2004) o estaelett do contexto define os parametros de
quais riscos devem ser gerenciados e determinacop@&spara 0 resto do processo de
gerenciamento de risco. O contexto inclui o amleiestterno e interno da organizagdo e o
propésito da atividade de gestao do risco.

7.2.1 - Contexto externo

De acordo com Management (2004), essa etapa defingbiente externo no qual a organizacao

opera e as relagbes entre a organizacdo e o0 ambiertno, tais como:

* Ambiente de negdcio, social regulatério, cultucaimpetitivo, financeiro e politico;
* Ameacas, oportunidades, fraquezas, e forcas dainagdio;
» Stakeholders externos;

* Elementos chave de negdcio.

7.2.2 - Contexto interno

Conforme Management (2004), antes do comeco dejugraktividade de gerenciamento de
risco, é necessario entender a organizacao: culitaleholders internos, estrutura, capacidades
(recursos — pessoal, sistemas, processos, capibg}jvos e estratégias. Estabelecer o contexto

interno € importante, dentre outros:
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* A gestao de risco ocorre num contexto de objetilserganizacao;

» O maior risco de uma organizagéo € a falha em idstus objetivos estratégicos de
negdcio ou de projeto e ser considerado fracagselde stakeholders;

* A politica, interesses e objetivos da organizagédaan a definir a sua politica de

risco.

7.2.3 - Contexto da gestéo de risco

Management (2004) propde que o0s objetivos, estestégscopos e parametros da atividade
devem ser estabelecidos. O processo deve levabesideracdo a necessidade de equilibrar os
custos, beneficios e oportunidades, bem como oss@s e registros requisitados. Determinar o

escopo da gestao do risco envolve:

» Definir a organizacéo, processo, projeto ou attgjdem como seus objetivos;

» Especificar a natureza das decisdes que deverorsadas;

» Definir o grau da atividade do projeto em termosetepo e locacgao;

» Identificar qualquer escopo necessario;

» Definir a profundidade e amplitude das atividadegydstdo do risco a serem levadas
a cabo, incluindo inclusdes e exclusdes;

* Os papéis e responsabilidades das partes da cagaaiparticipante do processo de
gestéo do risco devem ser discutidos;

* Relacionamentos entre o projeto ou atividade cormmasupartes da organizagao

também devem ser levados em consideracao.

7.2.4 - Critérios do risco
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Essa etapa envolve definir que tipo de risco seafiaglo. O critério deve refletir o contexto ja

definido, levando em consideracéo os objetivosli¢igas internas da organizacao e os interesses
dos stakeholders. Com isso, a escolha dos tratamelet risco necesséarios pode ser feita com
base em critérios operacionais, técnicos, finaosgiegais, sociais, ambientais e humanitarios
relativos ao contexto. No entanto, para que temha neal aplicabilidade em todo o processo de

gestao do risco, é importante que esses critégjamdeterminados no principio.

7.2.5 - Estrutura do resto do processo

Para Management (2004), essa etapa envolve suibdividlvo da gestdo com o intuito de
fornecer uma estrutura l6gica que garanta quesosgisignificativos ndo sejam deixados de lado.

A estrutura escolhida dependera da natureza doeislo escopo do alvo da gestao.

7.3 - IDENTIFICACAO DOS RISCOS

Conforme Management (2004), essa etapa procuréfidanos riscos, quer estejam ou néo sob
controle da organizacdo, que serdo gerenciadosnpar de um processo sistematico. E uma
etapa critica, pois um risco néo identificado nggs®o pode ser excluido em uma andlise futura.

A identificag@o dos riscos deve responder a algugquastoes.

7.3.1 - O que pode ocorrer, onde e quando?

Para Management (2004), o objetivo é gerar uma distfontes de riscos e eventos que possam
ter um impacto no alcance de cada objetivo ideafiido no contexto. Esses eventos sao

considerados em maiores detalhes para identifiqalegode ocorrer.
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7.3.2 - Por que e como pode ocorrer?

“Ao identificar o que pode ocorrer, € necessarinosaterar as possiveis causas e cenarios, pois
existem varias maneiras de um evento ocorrer’ (ldament, 2004, p.16). E importante

considerar todas as causas e nao imitir nenhuma.

7.3.3 - Ferramentas e técnicas

De acordo com Management (2004), dentre as abardagegadas para identificar riscos estao:
“checklists”, julgamentos baseados em experiéncgggstros, graficos, “brainstorming”, analise
de sistema, cenario e técnicas de engenharia. Wadpem utilizada ira depender da natureza das
atividades sob revisao, tipos de risco, contexgamzacional e o objetivo do estudo de gestédo do

risco.

7.4 - ANALISE DE RISCO

Para Management (2004), essa etapa envolve degenuah entendimento do risco. Ela fornece
uma base para a tomada de decisOes acerca derigaas precisam ser tratados e quais as
melhores estratégias de tratamento. A andlise ste deve considerar a fonte do risco, suas
consequéncias positivas e negativas, bem como prebabilidade de ocorréncia e os fatores que
afetam as consequiéncias e as probabilidades. fwssa, 0 risco € analisado ao combinar as

consequéncias e suas probabilidades, consideranctmtroles existentes.

7.4.1- Avaliar controles existentes
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Por fim, Management (2004) estabelece que é imperidentificar os processos, dispositivos e
praticas existentes que agem para minimizar osgigegativos ou aumentar os riscos positivos e

avaliar suas fraqueza e forcas.

7.4.2 - Consequiéncia e probabilidade

Conforme Management (2004), a magnitude das coése@$é de um evento, caso ocorra, e a
sua probabilidade de ocorréncia sdo avaliadas niexio da eficacia das estratégias e controles
existentes. Um evento pode ter multiplas consegééne afetar diferentes objetivos, dessa
forma, as consequéncias e a probabilidade sdo nadds para determinar o nivel de risco. As
consequéncias e a probabilidade podem ser estinnigdaslo analise estatistica e caso nédo haja
dados passados que sejam confidveis ou relevantes,estimativa subjetiva pode ser usada,

refletindo a crenca de um grupo ou individuo de wuesvento pode ou néo ocorrer.

Para Management (2004), ao analisar as conseqién@aprobabilidade, é necessario utilizar
fontes e técnicas de informacao pertinentes, tai®c registros passados, praticas e experiéncias
relevantes, literatura publicada relevante, pesqudis mercado, resultados de uma consulta
publica, experimentos e protétipos, modelos de mmgia e econdmico, julgamentos de
especialistas, entrevistas estruturadas com e$ipsana area de interesse, utilizacdo de grupos
de especialistas em varias disciplinas, avaliagdividual a partir de questionarios e uso de

modelos e simulagdes.

7.4.3 - Tipos de analises

Management (2004) estabelece que a analise dopistoser feita de varias formas, dependendo

do risco, do objetivo da analise e a disponibilelaé recursos, dados e informagéo. A analise
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pode ser qualitativa, semi-quantitativa ou quatiNgeou a combinacdo de todos, dependendo das
circunstancias. A ordem ascendente de complexidadstos dessas andlises é qualitativa, semi-

guantitativa e quantitativa.

Na pratica, a analise qualitativa ocorre primemoapobter uma indicacdo geral do nivel do risco
e para revelar as questdes de grande risco. A faenandlise deve ser consistente com 0s

critérios de avaliacdo de risco desenvolvidos cparte do estabelecimento do contexto.

7.4.3.1 - Andlise qualitativa

Para Management (2004), andlise qualitativa usavpd para descrever a magnitude das
consequéncias e a probabilidade dessas conseqgi@uaerem. Essas escalas podem ser
adaptadas e ajustadas para servir as circunsténcdsrentes descricdes podem ser utilizadas
para diferentes tipos de riscos. A analise qualdateve ser informada por meio de informacdes

e dados baseados em fatos.

Segundo Management (2004), a andlise qualitatida per usada:

» Como uma atividade de consideracao inicial paratifilear riscos que necessitem de
uma analise mais detalhada,;
* Quando esse tipo de analise € apropriada parecegzo de tomada de decisdes;

* Quando os recursos e dados numericos séo inadegpadouma analise quantitativa.

7.4.3.2 - Analise semi-quatitativa
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Conforme Management (2004), numa analise semi-fjatwd, valores sdo dados as escalas
gualitativas. O objetivo é produzir uma escala nadisangente que a qualitativa, mas que nao
chegue a valores realistas de risco como em umigsarguantitativa. No entanto, como 0s

valores alocados para cada descricdo podem naca darecisdo exata da magnitude da
consequéncia ou probabilidade, os nimeros deventibeados reconhecendo as limitacdes dos

tipos de escala usados.

E necessario tomar cuidado ao utilizar esse tipandéise, uma vez que os nimeros escolhidos
podem néo refletir a realidade e isso pode leviasaltados inconsistentes e inapropriados. A
analise semi-quantitativa pode nao diferenciar adégmente os riscos, especialmente quando as

consequéncias ou as probabilidades s&o extremas.

7.4.3.3 - Andlise quantitativa

A andlise quantitativa usa valores numéricos paterthinar as conseqiéncias e a probabilidade,
se utilizando dados de varias fontes. Segundo Mamegt (2004) a qualidade da andlise

depende da precisdo dos valores numeéricos e agalidos modelos usados. As consequéncias
podem ser determinadas ao modelar os resultadasndevento e podem ser expressas por
critérios monetarios, técnicos e impactos humalws. alguns casos, sdo requisitados mais
valores numéricos para especificar as consequéaniadiferentes periodos, lugares, grupos e

situacoes.

O modo como as consequéncias e a probabilidadeesgiessas e a maneira como sdo
combinados para gerar o nivel de risco, ira valéaacordo com o tipo de risco e o objetivo pelo
qgual a avaliagdo do risco serd utilizada. A in@arte a variabilidade das consequéncias e

probabilidade deverdo ser consideradas nas anéls@sunicadas eficazmente.
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7.4.3.4 - Andlise de sensibilidade

Para Management (2004), uma vez que as estimdti¥as nas analises de risco sédo imprecisas,
a andlise de sensibilidade deve ser realizadatpatar a efeito da incerteza das suposicdes e
dados. Essa analise também é uma forma de tesfardaia e a adequacao dos controles e as

opcoes de tratamento de risco.

7.5 - AVALIACAO DE RISCOS

O objetivo dessa etapa € tomar decisdes baseadagswtados das analises de riscos, sobre
qguais riscos necessitam de tratamento e quais sadratamentos prioritarios. Segundo
Management (2004) a avaliagdo dos riscos envolwepamar o nivel de risco encontrado no
processo de analise com os critérios de risco @stEbos quando o contexto foi considerado. Os
objetivos e 0 contexto da organizacdo e o graupdetunidade que pode resultar devem ser

considerados.

7.6 - TRATAMENTO DOS RISCOS

Para Management (2004), essa etapa identifica eSesppara tratar riscos, avaliando essas

opcdes e 0 seu preparo e a implementacao de plartcstamento.

7.6.1 - OpcOes para o tratamento de risco com resatlos positivos
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As opcdes de tratamento para riscos que geramtadssl positivos (oportunidades), segundo
Management (2004), que nao s&o necessariamentammerte exclusivas ou apropriadas a todas

as ocasides, incluem:

* Uma procura ativa por uma oportunidade, ao degidircomecar ou continuar com
uma atividade com a probabilidade de criar ou niagses riscos;

* Mudar a probabilidade da oportunidade, ao refoecgrobabilidade de resultados
benéficos;

* Mudar as consequéncias, para aumentar o grau tlegan

e Compartilhar a oportunidade: outra parte dividegydo risco com resultado positivo,
geralmente ao fornecer capacidades adicionais curs@s que aumentem a
probabilidade de crescimento da oportunidade ouxt@nsdo de ganhos. Os
mecanismos usados incluem o uso de contratosigugas organizacionais tais como
parcerias, joint ventures, direitos autorais e @a®rfarm-in”. No entanto, dividir os
resultados positivos pressupde dividir alguns cusnvolvidos na aquisicdo dos
mesmos;

» Reter a oportunidade residual.

7.6.2 - OpcgOes para o tratamento de risco com resatlos negativos

Management (2004) prop0e opcdes de tratamentasabecom resultados negativos:

» Evitar o risco ao decidir ndo comecar ou contiragen a atividade que gera o risco;

* Mudar a probabilidade do risco, para reduzir a pbidltlade de resultados negativos;

* Mudar as consequéncias, para reduzir o grau deameiclui medidas pré-eventos
tais como reducdo no balanco/inventario ou dispositde protecédo e respostas poés-

eventos tais como a continuidade de planos;
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» Compartilhar o risco: isso envolve outra parte masédo de parte do risco por
consenso mutuo. Mecanismos usados incluem o usordatos, acordos de seguro e
estruturas organizacionais como parcerias e joiehtwes para propagar a
responsabilidade. Geralmente, existe um custo oefiméo financeiro associado ao
compartilhamento do risco com outra organizagdoocom prémio pago pelo seguro;

* Reter orisco.

7.6.3 - OpcOes de tratamento de risco

Para Management (2004), selecionar a opcdo maipréguia envolve equilibrar os custos de
implementacdo de cada opgcdo com os beneficiosdmbviselas. Em geral, o custo de gestdo do
risco precisa ser proporcional aos beneficios obt&lo contexto e os valores e concepcdes dos
stakeholders devem ser levados em consideracde jggamento. E importante considerar

todos os custos diretos e indiretos e os benefftaagiveis ou intangiveis).

Uma gama de opcdes pode ser considerada e aplicdidalualmente ou em combinacéo e a

organizacao pode se beneficiar por meio da adogggaccombinacado. A andlise de sensibilidade
€ uma maneira de testar a eficacia das diferepig®es de tratamento de risco. Um exemplo € o
uso eficaz de contratos e o tratamento de riscecéfgm apoiado por um seguro apropriado e

outros financiamentos de risco.

Segundo Management (2004), as decisbes devem dé&maconsideracdo 0S riscos severos,
mesmo que raros, que possam justificar acdes tienieato de risco que ndo sao justificaveis
economicamente. Por isso, se 0 orcamento paratameato de risco € restrito, o plano de
tratamento deve identificar a ordem de prioridadeguoal os tratamentos de risco individuais

serdo implementados.
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Finalizando, Management (2004) estabelece quetantemto de risco pode gerar novos riscos
gue precisam ser identificados, avaliados, tratadosonitorados. Se, depois do tratamento, ha
risco residual, uma decisdo deve ser tomada sobeteacdo ou repeticdo do processo de

tratamento do mesmao.

7.6.4 - Preparacao e implementacao dos planos dat@mento

Segundo Management (2004), o objetivo dos plandsatEEmento € documentar como as op¢des
escolhidas serdo implementadas. Os planos devehirinacdes propostas, requisitos de
recursos, responsabilidades, cronograma, medidasriigmance e informacgéo e monitoramento
de requisitos. Dessa forma, tais planos devem iegégrados com os processos de planejamento

e gerenciamento da organizagdo para que funcionem.

7.7 - MONITORAMENTO E REVISAO

A revisdo continua de todo o processo € essenmial garantir que os planos de gerenciamento
permanecam relevantes. Fatores que possam afptababilidade e as consequéncias de um
resultado podem mudar, assim como os fatores gu@nafa conveniéncia ou o custo das opdes
de tratamento. O monitoramento e a revisao envolyeaprendizagem de licbes tiradas com o
processo de gerenciamento de risco, ao revisatasyers planos de tratamento e seus resultados,
portanto, é necessario repetir o ciclo de gestaisdo regularmente.

7.8 - REGISTRO DO PROCESSO DE GESTAO DO RISCO
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Management (2004) estabelece que cada etapa despoode gestdo do risco dever ser
registrado adequadamente. Pressuposi¢fes, métimhves de dados, analises, resultados e
razdes para decisbes devem ser registradas. Not@nés decisdes com relagdo a criacdo de
registros devem levar em consideracdo as suassida#ss legais e de negodcio, o seu custo de

criacdo e manutencédo e os beneficios de reutdiraiormacao.

7.9 - ESTABELECIMENTO DE UMA GESTAO EFETIVA DO RIST

Management (2004) propbde que uma organizagdo desenvolver uma politica, planos e
arranjos de apoio de gestdo do risco, pois isscilplgra que a implementacdo do
gerenciamento do risco seja eficaz em toda a arggdn. O plano deve determinar as estratégias

para introduzir a gestdo do risco nos sistemasgegems e praticas da organizacao.

7.10 - AVALIACAO DAS PRATICAS E NECESSIDADES EXIST¥TES

Em muitas organizacdes, 0s processos e praticgsrdaciamento incluem elementos da gestédo
do risco. Algumas organizacbes podem ter adotadoepsos de gerenciamento de risco para

categorias especificas de risco.

Management (2004), antes de comecar a desenvatveiano de gestdo do risco, a organizacao
deve revisar criticamente e avaliar os elementggrdcesso de gestédo do risco ja existente. Essa
revisdo deve refletir as necessidades de gestasisdo da organizacdo e seu contexto
(MANAGEMENT, 2004).

Essa revisédo, segundo Management (2004), devérefle
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A maturidade, caracteristicas e eficacia de negooexistentes e o0s sistemas e

culturas da gestéo do risco;

* O grau de integracéo e consisténcia da gestacdo ab longo da organizacao e dos
diferentes tipos de risco;

» Os processos e sistemas que devem ser modificadu®longados;

* Restricdes que possam limitar a introducéo de wBetig de risco sistematica;

» Requisitos regulatérios ou legais;

* Restricdes de recursos.

8 - LISTA DE ITENS DE VERIFICACAO (CHECK LIST) EM U M
CONTRATO DE SERVICO

Uma lista de topicos foi criada com base no cootefiresentado no referencial tedrico do
presente trabalho. Esta lista visa apontar, de dogstruturada, os aspectos relevantes na
elaboracdo de um contrato de servicos sob a Gticzodtratante. Dessa forma espera-se que o
risco negativo de um contrato seja reduzido aogoges haja aumento do risco positivo. Esta
lista de tépicos aborda aspectos da analise fazeomprar, passando pelas responsabilidades e
gualificacdes de um gestor de contrato, indicasitetevantes na elaboracdo do contrato, verifica
como a empresa trata os riscos e atribui respditzad#s, propondo uma sistematica dada por
gue pode vir a reduzir o risco de algo ndo acontecaforme o planejado. Apresenta-se, a

seguir, a lista:

8.1 - CHECK LIST DE VERIFICACAO NA ELABORACAO DE CRTRATOS
DE SERVICOS
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1- Apontar um gestor para o contrato. O mesmo dev® conhecimento minimo necessario

sobre o servigco contratado

2 - Definir exatamente que tipo de servico a eng@®cisa, as condi¢cdes e niveis em que

precisa, 0 tempo em que necessita que ocorra,ntagesta disposta a pagar por estes servicos.

3 — Verificar se a empresa possui as competéneieassaarias a execuc¢ao do servico ou se esta

disposta a adquiri-las ou contrata-las.

4 - Uma vez decidindo-se por contrata-las, reabzairocura por fornecedores.

5 — Identificar e avaliar todos os riscos da caag@o.

6 — Buscar a reducdo do risco negativo e consegiidente o aumento do risco positivo

avaliando as propostas, verificando atestadosplciade técnica e certificacdes aplicaveis.

7 — Selecionar a empresa vencedora.

8 — Redigir o contrato observando clausulas essisneiespecificas

8.1 — O contrato deve possuir clausulas que esigdiel o objeto e seus elementos caracteristicos

perfeitamente claros.



63

8.2 — O contrato deve prever clausulas que est@raleos prazos de inicio de etapas de

execucao, de conclusao, de entrega, de observalgieeebimento definitivo, conforme o caso.

8.3 — O contrato deve apontar clausulas que estabual as garantias oferecidas para assegurar

sua plena execucao, quando exigidas.

8.4 — O contrato deve indicar clausulas que estghel os direitos e as responsabilidades das

partes, as penalidades cabiveis e os valores déssmu

8.5 — O contrato deve conter clausulas que estabales casos de rescisao.

8.6 — O contrato deve prever clausulas que estgral@ obrigacdo do contratado de manter,
durante toda a execuc¢do do contrato, em compdtbii com as obrigacdes por ele assumidas,

todas as condi¢des de habilitagdo e qualificacégdas na proposta.

8.7 — O contrato deve apontar indicadores de desgmappmensuraveis que permitam ao gestor

avaliar a execucao dos servicos.

8.8 — Verificar se h& clausulas que permitam oustammento do contrato (correcdo monetaria)

em prazo inferior a um ano.

8.9 - Eleger o foro da sede da Administracdo coomapetente para dirimir qualquer questao

contratual, nos contratos celebrados pela Admagéat Pablica com pessoas fisicas ou juridicas.
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9 — Verificar se ha comprovacdo de recolhimenta, parte da contratada, das obrigactes

trabalhistas e previdenciarias enquanto durar traton sob pena de multa e resciséo.

10 — Apontar indicadores de desempenho mensur@veaitorar o desempenho do contratado.

11 - Prever um relatorio periddico para oficialipaacompanhamento da execucao dos servicos.

12 — Criar inteligéncia organizacional por meioutie método de controle de erros e ajustes para

arquivo do gestor do contrato. Isto podera seraisatdtermos aditivos e em contratos futuros.

9 - PARTE PRATICA — APRESENTACAO DA FUNDEP

A Fundep - Fundacédo de Desenvolvimento da Pesduisaiada em 1974, por um grupo de
professores da UFMG, para ser instrumento de aomtividades académicas e de pesquisa da
universidade e, desde entdo, vem contribuindo @aeu desenvolvimento nas diversas areas do
conhecimento. E uma parceria constante na disse&unalo saber e na construcdo e

fortalecimento da imagem institucional.

Com estrutura operacional altamente especializadindep atua como gestora administrativo-
financeira das atividades académicas de pesquissinog extensdo e desenvolvimento
tecnologico da UFMG e, também, da comunidade pao deeapoio as atividades de consultorias

e assessorias, produtos e prestacao de servigess @ieventos, vestibulares e concursos.
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A Fundep atua em toda as areas do conhecimentodestaque para:

Projetos de pesquisa cientifica e tecnoldgica - fimamciamento de entidades e agéncias
de fomento, nacionais e internacionais;

Projetos de P & D - em parcerias e participacagucda entre a UFMG e Empresas, com

vista ao desenvolvimento tecnoldgico;

Projetos com incentivos fiscais - amparados par dei incentivos a cultura, a produgéo

audiovisual, a informatica;

Prestacdo de Servigcos - Consultorias e assesgéridsas e tecnoldgicas, planejamento e

estudos, disponibilizacédo e desenvolvimento deuios

Cursos de Extenséo - oferecidos pelo corpo dodantéFMG, abertos a comunidade ou
programados exclusivamente para atender demanpasifésas de entidades publicas e

empresas privadas;

Eventos - realizacdo e suporte de simposios, cesgseseminarios e atividades culturais
e comunitarias;

Concursos - organizacdo e realizacdo de concur@ags, vestibulares e exames de
selecdo de pessoal para 0Orgdos governamentaiguigiss de ensino e empresas

privadas.
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9.1 - ESTRUTURA

9.1.1 - Conselho Curador, Diretoria Executiva e Sugrintendéncia

A direcdo superior da FUNDEP cabe ao Conselho ©@uradtegrado por pesquisadores da

UFMG, indicados pelo Conselho Universitario.

A Diretoria Executiva e a Superintendéncia sdo aes@veis pela administracdo geral da

Fundagéo.

9.1.2 - Nucleo de Atendimento a UFMG - NAU

E o responsavel pelo acompanhamento das demansaikepartamentos, centros de extenso e
pesquisa, coordenadores de projetos, pesquisagonésssores e técnicos da UFMG, oferecendo
suporte para captacao de recursos, gerenciamentarsies, atividades e projetos, incluindo a
prestacdo de contas, entre outros servicos. ParacidNAU procura conhecer as politicas de

atuacdo e os procedimentos das instituicdes dadis@mento e fomento a pesquisa - publicas e
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privadas, nacionais e internacionais - e das eraprgae necessitam do suporte e buscam os
produtos cientificos, tecnoldgicos e educacionaisUFMG, promovendo a interface com a
Universidade.

9.1.3 - NUcleo de Atendimento Externo - NAE

Atua na captacdo e gestdo de projetos e servigas gp@omunidade ndo ligada a UFMG,
oferecendo a ela o potencial de conhecimento endelsgmento tecnoldgico da Universidade.
Presta, também, os mesmos servigos disponibilizadesdiversos érgdos da UFMG, como o
gerenciamento de cursos e a realizacdo de congcurshssive vestibulares. Sua principal missao
€ contribuir para o desenvolvimento institucional entidades publicas das esferas federal,

estadual e municipal, representadas por 6rgaodrdmistracdo direta, autarquica e vinculada.

9.1.4 - Nucleo de Relacdes Institucionais e Deselwmento de Oportunidades

A Missao do NRI é prospectar e desenvolver opaiages de atuacdo da Fundep, subsidiar o
planejamento estratégico de suas atividades e premmelacdes institucionais produtivas junto

aos seus publicos alvos.
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9.1.5 - Nucleo de Recursos Organizacionais

E onde estdo alocadas as operagdes da Fundep. c@omtama equipe altamente especializada
para atender a todas as demandas dos nucleos jeeopratravés dos servicos financeiros,

compras nacionais, importacao, apoio logisticostpggio de contas e contabilidade.

Neste nucleo fica alocada a Geréncia de Comprazau@ uma infra-estrutura completa para
atendimento a todas as necessidades de comprasdig¢gs e servicos no territério nacional.

Conta com uma equipe de 29 profissionais segmentato 5 equipes especializadas em
compras, 1 comissdo permanente de licitacdo, Jpedie analistas em compras, 1 equipe de

atendimento , 1 equipe de gestéo de contratos.

A Geréncia de Compras é responsavel pela aquidig@proximadamente 50.000 itens por ano,
num valor aproximado de R$ 50 milhées por ano. Adep possui, atualmente, 600 contratos

vigentes que atingem um valor anual de aproximadteriR$ 60 milhdes.

9.3 - PRINCIPAIS SERVICOS
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9.3.1 - Levantamento de Oportunidades

Busca de informacédo e divulgacdo sobre as politjgagernamentais e os programas
publicos de atuacdo econdmica, social, culturalcacional, cientifica e tecnolégica.
Identificacdo de fontes e linhas de financiamerdm projetos ofertadas por entidades
publicas e privadas.

Identificacdo de competéncias ha UFMG e na Comdeigera atender as demandas de

produtos e servicos do mercado.

9.3.2 - Assessoramento na Elaboracéo de PropostasPRrojetos e Prestacao de Servigos

Assessoria na elaboracdo de propostas de projetgestjuisa, prestacdes de servicos,
editais de licitacdes e concorréncias publicassagjreventos e concursos, entre outras
atividades.

Elaboracdo de orcamentos das propostas, confolbmieas e itens exigidos.
Acompanhamento das negocia¢cfes e andlises dassfaspdando assessoria nas areas
juridica, técnica, financeira e administrativa.

Montagem da documentacgéo necessaria e elaborag@maénios de cooperacao técnica

ou contratos, conforme solicitacao do financiadoi@tante.

9.3.3 - Gestdo de Convénios e Contratos
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- Gerenciamento dos convénios contratados, confosmespectivos planos de aplicacédo
de recursos e cronograma fisico-financeiro.

+ Responsabilidade pelas compras de materiais eaqaimios (nacionais ou importados) e
pela contratacdo de servicos especializados deresc

- Administracdo contédbil e financeira e prestacdo cdatas dos recursos junto ao

financiador/contratante.

9.3.4 - Importa¢cdes Especializadas

« A FUNDEP é credenciada junto ao CNPq, no ambithelaFederal n © 8.010/90, para
efetuar importacdo de equipamentos e materiaiadmdt para as entidades de pesquisa e

orgaos publicos.

9.5 - APOIO ACADEMICO A PESQUISA

Todo o resultado operacional liqguido da FUNDEP entedo em programas de incentivo a
pesquisa e apoio académico a UFMG. Para isto, fa@mstituidos, pelo Conselho Curador, o
Fundo FUNDEP de Apoio Académico, o Fundo FUNDEPAgeio Institucional e o Prémio
FUNDEP.



71

O Fundo FUNDEP de Apoio Académicpinstituido em 1986, tem a finalidade de contribui
para o desenvolvimento da pesquisa, ensino e édes UFMG, particularmente nas areas
pouco fomentadas ou de interesse estratégico deetdidade; é composto por 30% do resultado
operacional liquido anual da FUNDEP.

O Fundo FUNDEP de Apoio ao Desenvolvimento Institucimal da UFMG, criado em
dezembro de 2.000, disponibiliza 40% do resultgueracional liquido, em carater permanente,
para as acdes da Universidade que atendam as idadessde obras civis de infra-estrutura de
edificagcOes voltadas prioritariamente para a pesqui

O Prémio FUNDEP é conferido a cada trés anos a pesquisadorefesgooes em exercicio na
Universidade que tenham realizado obras de valoa paavanco e o desenvolvimento de
guaisquer dos ramos das Ciéncias, das Letras &rtdss Ele € distribuido nas seguintes areas do
conhecimento: Ciéncias da Vida; Ciéncias Exatas detra; Humanidades e Artes; Saude; e
Tecnologias. O Prémio consiste em diploma e impordaem moeda nacional, fixada no ano da
premiacdo pelo Conselho Curador. Desde sua criagdo0,1986, foram premiados quinze

professores.

10 - PARTE PRATICA — APLICACAO DO CHECK LIST NA FUN DEP

A parte pratica deste trabalho consiste em apédidata de verificacbes citada anteriormente na

empresa FUNDEP com o intuito de verificar que itdadista sdo abrangidos por ela e de que
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forma as informacgdes sobre gestdo de contratosrdig@s sdo tratadas pela empresa. Deseja-se
também verificar se aspectos considerados relevgeta FUNDEP ndo sdo contemplados nesta
lista, com o intuito de revelar aspectos importau@ gestdo de servicos que podem néo ter sido
cobertos pelo presente trabalho.

Conforme ja mencionado ao longo do presente trabaitilizamos diversas ferramentas, com
base no Padrao Internacional de Gestdo do Risdd4)2@hegamos a definicio de como

aplicariamos a resultante das analises realizadpgatica.

Foi, entdo adotada a seguinte metodologia: PringgEsso foi elaborar um Check list utilizado
para ordenar o passo a passo na gestdo do cofraegundo passo foi a definicdo do macro
processo de gestdo do contrato; Definido 0 Maanogsso, o terceiro passo é o controle do fluxo
das informagfes através de uma Planilha de Contlade Contratos. ldentificados todos os
aspectos anotados atraveés do fluxo de informagdmsseguimos identificar os chamados

“gargalos” de gestdo daqueles contratos.

10.1 - CHECK LIST APLICADO

PRIMEIRO PASSO

Sabendo da natureza complexa que sdo os contmtssrdcos, foi elaborado um Check-List
basico, relacionado no item 8 que o gestor dev@oneker e acompanhar quando do
estabelecimento do vinculo juridico com o fornecetdoservico.
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Nessa primeira fase, foi possivel identificar quaatos criticos a gestdo tera, bem como a
previsdo temporal da ocorréncia de risco e comfagar o0 alinhamento com os demais atores na

Instituicdo das providéncias de contingéncias pessi

Para ilustrar utilizaremos como referéncia um @iatde consultoria técnica especializada em

desenvolvimento e implantag&o de ferramentas deaef.

SEGUNDO PASSO

Estabelecido a natureza do contrato e a forma deug&o, bem como a previsdo de possiveis
contingéncias, elaboramos um Fluxograma das atlesladle acompanhamento do gestor do

contrato, a partir de um simples quadro de procedios do Gestor:

PROCEDIMENTOS DO GESTOR DE CONTRATOS

1 - CADASTRAR CONTRATOS

Processo no PIC - Tela 1-1-9-1

Observagoes:

Importar o objeto do contrato da descri¢do do Iten da SC.

Se os pagamentos n&o sofrerem nenhuma variac&o, definir FIXO, caso contrario VARIAVEL
O inicio e o término devem ser o0 mesmo do contrato fisico observar vigéncia do Projeto
O dia do vencimento é conforme o contrato

Pode ser corrente quando o pgt for antecipado e subsequente quando for postecipado
Lancar as parcelas més a més, conforme cronograma de pagamentos do contrato.
Cadastrar este contrato na planlha de gestdo, com o maximo de informacgdes possiveis
2 — LIBERAR PAGAMENTOS - PARTE 1 - CONFERENCIA NA P LANILHA

Visualizar a planilha e procurar o contrato por nome do fornecedor da Nota Fiscal
Verificar a vigéncia do Contrato

Verificar os valores programados no contrato

Observavar o objeto do contrato e as observagdes feitas na planilha

Carimbar a Nota fiscal e mencionar a Chave de Compras, o0 n° do contrato e o codigo do
fornecedor

3 — LIBERAR PAGAMENTOS - PARTE 2 - RESERVAR

Processo no PIC - Tela 1-1-4-2

Pressione Enter e digite 0 nimero do contrato

Digite o niumero da Rubrica

Visualize os pagamentos para conferéncia.

Visualize também o extrato se necessario
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Reserve conforme 0 més e valores a que se refere o pagamento

4 — GESTAO DE CONTRATOS

Ferramenta: Planilha de Controle de Contratos

A planilha é classificada conforme data de andlise dos Contratos.

A Gestdo baseia-se em uma profunda analise do contrato nesta data.

Geralmente a data é definida 60 dias antes do término do contrato ou projeto.
Efetuada a analise, elaborar um termo aditivo ou de encerramento quando necessario.
Observar: Demanda do coordenador, processo de licitagdo, vigéncia do projeto, reajustes, etc.
5 - ACERTAR RESERVAS

Processo no PIC - Tela 1-1-4-1

Digitar a chave do processo de compra (proj*sub*rub*sc)

Digite 5 para alterar a reserva.

Acerte a reserva conforme necessario. (digite - antes do valor para diminuir a reserva)
6 - LISTAGEM DE CONTRATOS

Processo no PIC - Tela 1-1-9-2

Digite conforme demanda pelo relatério. Por projeto, fornecedor, etc.

Obs: Boa ferramenta para acertar possiveis falhas na programacao de pagamentos

Fonte: MANAGEMENT, RiskAS/NZS. Australia: 2004.

Na Fundep, existe uma particularidade, pois umaegdipe € responsavel pela Gestdo
administrativa de todos os contratos. JA a gestéoudva fica a encargos dos gerentes de
projetos. Em virtude dessa particularidade, tivemos adaptar o modelo tradicional a nossa
realidade, onde a comunicacdo e interacdo entreorgadministrativo, gestor executivo e

steakholder foi fundamental.

Nesse sentido conseguimos desenhar o fluxograrabddegestéo do contrato, na FUNDEP, que
pode ser observado no anexo I. No referido Flug@rancipais informacdes colhidas através do
Check-list foram ordenadas de forma a estabelewepnocedimento basico de inspecdo a ser

adotado pelo Gestor.

Tanto o Check-list como o fluxograma, servirdo deebpara no futuro, criarmos um pacote de

desenvolvimento de ferramenta de TI, customizadeeésssidades especificas da FUNDEP.
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Para alinhar a gestdo, implantamos o modelo de&eule implantacdo do contrato, onde todos
0s pontos criticos foram discutidos e o canal dauricacao entre as areas foi definido. Nesta

etapa foram apontados os fatores de risco dodefeantrato quais sao:

1) Emprego de tecnologias incompativeis

2) Mensuracgao dos pacotes de desenvolvimento parddipagamentos
3) Possibilidade de custos adicionais n&o previstos

4) Possibilidade de geracao de Direitos de Propriettadiectual

5) Possibilidade de atraso na entrega dos pacotes

Identificados os fatores criticos da execucdo datrato, partimos para o apontamento das

macro-acdes de contingéncia para combater os @gmgados, quais foram:

1) Definicdo correta do projeto, bem como o estabelesto de reunides diarias, atraves de
chats eletronicos para esclarecimentos de duvamsarmhlistas de sistemas;

2) Definicdo exata dos pontos de fungéao de programacao

3) Insercdo de clausula de Propriedade Intelectu@lamdrato;

4) Monitoramento diario do desenvolvimento.

Nesta etapa da previsao de acoes, fizemos nové&oeenvolvendo todos os atores envolvidos

no processo, e delimitamos as responsabilidadasatepanhamento.

Apontados os referidos riscos, partimos para agsad@ prevencdo, que foram devidamente
anotadas na planilha de controle de contratos,ocmef o modelo encontra-se no anexo Il do

presente trabalho.
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Através da planilha estamos conseguindo monitdoalas as variaveis de risco do contrato e até

0 presente momento ndo observamos nenhuma cortiagén

Acreditamos que os riscos serdo consideravelmesdezidos com a adocdo dessa nova

metodologia.

10.2- ASPECTOS RELEVANTES INDICADOS PELA FUNDEP

Na Fundep a Gestao de um contrato ocorre em séstds etapas:

1 — E estabelecido qual o servico de vé ser cautoaé 0 Demandante aciona o Departamento de

Compras para contratar o servico;

2 — O comprador responsavel alinha com o demandagte ele espera da contratacéo e vai ao

mercado buscar o fornecedor.

3 — Apbs definido o fornecedor o comprador encamimiprocesso para o Gestor do contratado
aplicar as medidas de controle de risco bem congmai@ as clausulas de seguranca de

execucao do contrato.

Desta forma, o Check-list teve que ser aplicadodwms momentos de contratacdo do servico,

primeiro com o Comprador e depois com 0 gestorodrato.
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Nesse sentido, a perfeita integracéo e alinhanmestte os trés envolvidos diretos na contratagcéo

€ um fator critico de sucesso na Fundep.

Por isso, a aplicagdo da metodologia proposta redtalho foi fundamental na documentagéo

dos procedimentos de gestédo dos contratos da Fundep

11 - CONCLUSAO

Conclui-se que os objetivos do gerenciamento de m®s contratos de servicos sdo aumentar a
probabilidade dos impactos dos fatores positivangnuir a probabilidade e o impacto dos

fatores adversos aos contratos.

Os riscos se originam da incerteza que estd peesamt todos os contratos. Em um bom
gerenciamento € importante que todos os riscosigpactam no resultado final do contrato

sejam conhecidos. Para que isso aconteca, 0 ghstoontratos deve seguir uma estrutura de
processos de gerenciamento de riscos que abranden@ficacdo, a analise, as respostas,

monitoramento, controle e planejamento.

No estudo de caso, os riscos conhecidos sdo agyetetoram identificados e analisados. No
entanto, todas as ferramentas disponiveis no pgeesebalho ndo propiciaram uma avaliacao
quantitativa desses riscos, sendo possivel apens® aa avaliacdo qualitativa. Ou seja, foi
avaliada a prioridade dos riscos identificados deamprobabilidade deles ocorrerem, bem como
0S seus impactos nos objetivos do contrato; pdisaittio a deteccéo de exposicdes indesejadas e

a implementacdo de medidas corretivas.
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Mesmo com a deficiéncia de se aplicar o modelo gstapde gestdo de risco na integra, o

resultado € positivo e abre brechas para futuatmlinos nessa area.

Acredita-se, que a elaboracdo dessas ferramentasibflite a percepcdo dos riscos
desconhecidos no presente trabalho para que pasmagerenciados de forma pré-ativa. No
entanto, a abordagem deve permanecer a mesmajapasacoes relacionadas ao risco devem
ser explicitadas sempre que possivel, com a comgaic desses riscos e 0 tratamento dos

mesmos de forma aberta e transparente.

Com isso, as respostas aos riscos devem refletiquilibrio entre enfrenta-los e evita-los.
Portanto, para que a gestdo dos riscos em um toseg bem sucedida, o gestor deve estar
comprometido de forma pré-ativa e consistente dartoda a vida do contrato, fazendo o uso

dos processos citados ao longo do trabalho.
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