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RESUMO

Este projeto tem por objetivo analisar como as universidades
federais brasileiras realizam a gestdo de riscos, na perspectiva da
Instrugdo Normativa Conjunta  MP/CGU n° 01/2016. As
organizacdes, independentemente de seu tamanho, estdo sujeitas
a fatores internos e externos que trazem consigo incertezas do
qudo atingivel sdo seus objetivos. O efeito que esta incerteza gera
¢ chamado de risco. Risco esta relacionado a possibilidade de
algo ndo dar certo, mas seu conceito envolve a quantificacdo e
qualificacdo de incertezas, em relacdo as perdas e/ou ganhos.
Assim, de forma a combater tais riscos, as organizagdes executam
um conjunto de atividades coordenadas, denominada Gestdo de
Riscos. No intuito de gerir os riscos governamentais, no més de
maio de 2016, a Controladoria Geral da Unido (CGU) e o
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG)
disciplinaram a Instru¢cdo Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/2016, que determina a realizacdo de ac¢Oes para mitigar riscos
nos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal. Diante de tal
regulamentacdo, cabe as universidades federais brasileiras o
atendimento aos preceitos legais, por se tratarem de autarquias
federais e fundacbes puUblicas. Para abordar a temética do
presente estudo fundamentou-se no referencial teérico que
envolve gestdo universitaria, governanca, gestdo de riscos e
modelos de gestdo de riscos aplicados as organizagfes. O estudo
possui natureza aplicada, de abordagem qualitativa e cunho
descritivo e foi realizada por meio da pesquisa de campo,
levantamento, documental e bibliografica. A pesquisa documental
envolveu as 63 universidades federais brasileiras, por meio da
qual foi possivel analisar o grau de implementacdo da gestdo de
riscos, bem como realizou a descricdo das praticas adotadas pelas
universidades. Dentre as universidades pesquisadas, observam-se
gue 50 universidades federais constituiram o Comité de Gestao
de Riscos, 27 universidades federais elaboraram e publicaram a
Politica de Gestdo de Riscos, e somente 9 universidades possuem



uma metodologia de gestdo de riscos publicada. Identificou-se,
também, a percepcdo dos representantes das universidades
federais brasileiras sobre o papel da gestdo de riscos em suas
respectivas instituicbes, e levantou-se as facilidades, dificuldades
e resultados obtidos na implementacdo da gestdo de riscos. De
posse de tais informagdes, foi possivel propor um conjunto de
melhores préaticas de gestdo de riscos para as universidades
federais brasileiras.

Palavras-chave: Gestdo universitaria. Governanca. Gestdo de
Riscos. Universidades.



ABSTRACT

This project aims to analyze how the Brazilian federal
universities carry out risk management, from the perspective of
the Joint Normative Instruction MP / CGU n° 01/2016. The
organizations, regardless of their size, are subject to internal and
external factors that bring uncertainties on how achievable their
goals are. The effect that the uncertainty generates is called risk.
Risk is related to the possibility of something going wrong, but its
concept involves the quantification and qualification of
uncertainties, in relation to losses and/or gains. Therefore, in
order to combat such risks, the organizations execute a set of
coordinated activities, called Risk Management. In order to
manage the governmental risks, in May 2016, the Comptroller
General Office (CGU) and the Ministry of Planning, Budget and
Management (MPOG) disciplined the Joint Normative Instruction
CGU/MP N° 001/2016, which determines the execution of
actions to mitigate risks in the organs and entities of the Federal
Executive Power. In the face of such regulation, it is incumbent
upon Brazilian federal universities to comply with the legal
precepts, since they are federal autarchies and public foundations.
The theoretical framework that involves university management,
governance, risk management and risk management models
applied to organizations was the baseline to address the theme of
the study hereby presented. The nature of the study is applied,
with a qualitative approach and a descriptive character, and it was
performed through field research, survey and secondary research
(documents and bibliography). The secondary research involved
63 Brazilian federal universities, through which it was possible to
analyze the degree of implementation of risk management, as
well as the description of the practices adopted by the
universities. Among the universities surveyed, it was observed
that 50 federal universities have established a Risk Management
Committee, 27 federal universities have elaborated and published
a Risk Management Policy, and only 9 universities have
published a risk management methodology. It was also identified



the perception of the representatives of Brazilian federal
universities on the role of risk management in their respective
institutions, and data was collected on the aptitudes, difficulties
and results obtained in the implementation of risk management.
With this information, it was possible to propose a set of
improved risk management practices for Brazilian federal
universities.

Keywords:  University Management. Governance. Risk
Management. Universities.
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1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA PROBLEMA

A presenca de ambientes instaveis, fortemente
competitivos e 0 acesso a informacéo global generalizado fizeram
crescer exponencialmente os riscos nas organizacfes (MORAIS,
2008). Neste contexto, destacam Peleias et al. (2013) que a
gestdo de riscos vem se tornando uma ferramenta primordial para
a tomada de decisdo eficiente dos gestores. Ademais, Morais
(2008) aponta a necessidade de um controle que privilegie o
desempenho e a competividade, favorecendo, deste modo, a
utilizagdo econdmica e eficiente dos recursos e a eficacia das
organizagdes, areas estas consideradas propicias a novos fatores
de risco.

A norma ISO 31000 (ABNT, 2009), publicada pela
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), aponta que
as organizacOes, independentemente de seu tamanho, estdo
sujeitas a fatores internos e externos que trazem consigo
incertezas do quao atingivel sdo seus objetivos. O efeito que esta
incerteza gera é chamado de risco. N&do obstante, a aludida norma
considera a gestdo de riscos como “atividades coordenadas para
dirigir e controlar uma organizacdo no que se refere a riscos”
(ABNT, 2009, p.2).

Gerenciar riscos possibilita aos gerentes uma melhoria de
resultados por meio da identificacdo e analise de uma série de
questdes, fornecendo, desta forma, uma maneira sistematica de
tomar  decisGes embasadas em informagdes (RISK
TECNOLOGIA, 2009). Perobelli (2004) ressalta que as
vantagens e beneficios da gestdo de riscos vdo além do processo
de tomada de decisdo. Assim, Perobelli (2004) destaca o auxilio
no aumento da transparéncia aos investidores, a possibilidade de
avaliacOes positivas por parte das agéncias de classificacdo, e a
possibilidade de uma adequacdo antecipada as regulamentacdes
como vantagens inerentes a gestdo de riscos. O Tribunal de
Contas da Unido (2018c, p.1) corrobora com esta afirmacdo ao
apontar que a sistematizacdo da gestdo de riscos em nivel
institucional estabelece uma estratégia “que aumenta a
capacidade da organizacdo para lidar com incertezas, estimula a
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transparéncia e contribui para o uso eficiente, eficaz e efetivo de
recursos, bem como para o fortalecimento da imagem da
instituicao”.

Segundo Garcia et al. (2009), a gestdo de riscos tem por
objetivo levantar, por meio de pesquisas e estudos, as principais
ocorréncias que podem impactar negativamente ou positivamente
a organizacdo. Consequentemente, fornece aos gestores mais que
um alerta para se prepararem previamente para cada situacdo, isto
é, a gestdo de riscos permite projetar um plano de acdo que
combatera cada problema previamente identificado.

A gestdo dos riscos possibilita as organiza¢fes melhorar o
processo de identificagdo de riscos e ameacas (ABNT, 2009).
Cicco (2007) corrobora com essa afirmagdo ao assegurar que 0
gerenciamento de riscos identifica as oportunidades e as utiliza
para melhorar o desempenho e implementar acbes que visem a
prevencao ou reducdo das possibilidades de erro.

Diante da possibilidade de “impactar a consecu¢do dos
objetivos estabelecidos pelo Poder Publico”, a Controladoria
Geral da Unido (CGU) e o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG) disciplinaram a Instrucdo
Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/2016, que prevé a¢des para
mitigar riscos que possam impedir o alcance dos objetivos
institucionais dos drgaos e entidades do Poder Executivo Federal
(BRASIL, 2016). Tal Instrucdo Normativa, publicada em maio de
2016, dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e
governanga no ambito do Poder Executivo federal. Seu Art. 1°
aponta que “os orgdos e entidades do Poder Executivo federal
deverdo adotar medidas para a sistematizacdo de préaticas
relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos, e a
governanga” (BRASIL, 2016).

Consoante 0 Art. 3° do Decreto-lei n° 200, de 25 de
fevereiro de 1967 (BRASIL, 1967) que dispbe sobre a
organizacdo da Administracdo Federal, o Poder Executivo possui
como responsabilidade a regulamentacdo da estrutura, as
atribuicdes e o funcionamento dos 6rgdos da Administracdo
Federal. O Decreto-lei n® 200 (BRASIL, 1967) classifica a
Administragdo Federal em dois grupos: Administracdo Direta e
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Administracdo Indireta. A Administracdo Direta € constituida
pela estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos
Ministérios. J& a Administracdo Indireta compreende as
categorias de entidades, dotadas de personalidade juridica
propria, a saber: Autarquias; Empresas Publicas; Sociedades de
Economia Mista; e, fundagdes publicas (BRASIL, 1967).

Diante das legislagdes supracitadas é possivel, entdo,
afirmar que cabe as autarquias, as empresas publicas, as
sociedades de economia mista e as fundagdes publicas o
atendimento da Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/2016 (BRASIL, 2016), que versa acerca da adogdo da gestdo
de riscos.

Em seu Art. 5° o Decreto-lei n° 200, de 25 de fevereiro de
1967 (BRASIL, 1967), apresenta a definicdo de autarquia como
“o servigo autdbnomo, criado por lei, com personalidade juridica,
patrimdnio e receita préprios, para executar atividades tipicas da
Administracdo Publica, que requeiram, para seu melhor
funcionamento, gestdo  administrativa e  financeira
descentralizada”.

Neste sentido, por conta da exigéncia legal, determinada
por meio da Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/2016 (BRASIL, 2016), as universidades federais brasileiras
estdo sujeitas ao cumprimento da adogdo da gestdo de riscos, haja
vista que se tratam de autarquias ou fundacBes publicas. A
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), a exemplo,
expde no Art. 1° de seu Estatuto (UFSC, 1982) sua personalidade
juridica.

A Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), autarquia de regime especial,
vinculada ao Ministério da Educagdo (Lei
n. 3.849, de 18 de dezembro de 1960 -
Decreto n.° 64.824, de 15 de julho de
1969), é uma instituicdo de ensino superior
e pesquisa, com sede no Campus
Universitario Reitor Jodo David Ferreira
Lima, em Florianopolis, Capital do Estado
de Santa Catarina (UFSC, 1982).
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J4, a Universidade de Brasilia (UnB), também a exemplo,
constitui-se em uma fundagéo publica, conforme determinado na
Lei n° 3.998, de 15 de dezembro de 1961 (BRASIL, 1961), que
autoriza o Poder Executivo a instituir a Fundagdo Universidade
de Brasilia. Em seu Art. 1°, a lei estabelece que “Fica o Poder
Executivo autorizado a instituir, sob a denominagédo de Fundagéo
Universidade de Brasilia, uma Fundacdo que se regerd por
estatutos aprovados por decreto do Presidente do Conselho de
Ministros” (BRASIL, 1961, Art. 1°).

Em 2015, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) publicou
um Relatdrio Sistémico de Fiscalizagdo da Educacdo (TCU,
2015) com foco na atuacdo das instituicGes federais de ensino
superior (IFES). O Relatério possui como escopo, dentre outros
temas, as boas préticas de governanga. Como conclusdo da
pesquisa realizada, o Relatério aponta que “em nenhuma das
instituicdes fiscalizadas em 2013, a administracdo realizava a
gestdo de riscos” (TCU, 2015, p.78). Ja4 no ano de 2014, o
Relatorio constatou “que apenas em duas das 43 instituicdes
fiscalizadas a administragéo realizou ou incluiu em seu plano de
acdo previsdo de realizar a gestdo de riscos” (TCU, 2015, p.103).

Outrossim, ainda a exemplo da UFSC, Azevedo (2017)
realizou uma pesquisa no ano de 2017 que constatou a
inexisténcia da gestdo de riscos na Instituicdo. “Quanto a
proposta para a implantagdo de uma metodologia de
gerenciamento de riscos nas rotinas da UFSC, extrai-se o
posicionamento geral de indefinicdo em relacdo a uma
determinada metodologia” (AZEVEDO, 2017, p. 143).

A Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/2016
(BRASIL, 2016) traz consigo um conceito de gestdo riscos, 0
qual passa a ser utilizado como base para a presente pesquisa.
Para tal Instrucdo Normativa gerenciamento de riscos é o
“processo para identificar, avaliar, administrar e controlar
potenciais eventos ou situacdes, para fornecer razoavel certeza
quanto ao alcance dos objetivos da organizacao” (BRASIL, 2016,
Art.20, XI11).

A inexisténcia de uma metodologia de gestdo de riscos na
UFSC, conforme constatado por Azevedo (2017), aliada ao fato
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de a presente pesquisadora ser servidora da aludida Instituicéo,
trouxe consigo a oportunidade de proposicdo de um
gerenciamento de riscos que atendesse a tal demanda.

Whitfield (2003), ao abordar a gestdo estratégica das
universidades, afirma que estas estdo empenhadas no
desenvolvimento de planos estratégicos com vistas a orientar o
alcance dos objetivos estratégicos. E complementa, ressaltando
que cada estratégia elaborada é acompanhada de riscos, que
apresentam oportunidades, incertezas e ameagas. Assim,
Whitfield (2003, p. 12) afirma que a “gestdo de riscos esta sendo
transformada e vinculada a visdo, a missdo e as estratégias
organizacionais” (traduc@o nossa).

A Universidade é uma instituicdo social, que exprime a
estrutura e o modo de funcionamento da sociedade, conforme
afirma Chaui (2003). Dessa forma, a universidade acaba por se
tornar um reflexo da sociedade, uma vez que estad presente de
forma direta nesta, exercendo e sofrendo influéncias que
justificam o elo entre ambas (CHAUI, 2003). Etzioni (1984)
ainda considera as universidades como organizagdes complexas,
posto que sdo resultados de uma estrutura organizacional
fragmentada e de um sistema diversificado.

Tais razdes, segundo Desiderio e Ferreira (2004), colocam
a organizacao universitaria e o seu processo de gestdo em voga
nos debates organizacionais, principalmente no que tange a
aplicabilidade ou ndo dos principios da administracdo em seu
contexto. Meyer Jr e Meyer (2011) complementam tal raciocinio
e apontam que por possuirem caracteristicas e peculiaridades,
préprias de organizacBes complexas, ndo s6 torna inviavel a
importacdo de modelos gerenciais empresariais, como torna
necesséria a criacdo de formas proprias de gestao.

Whitfield (2003, p. 81) afirma que o “ambiente de
negécios do ensino superior estd em constante mudanga”
(traducdo nossa). O reconhecimento da constante mudanca
configura uma consciéncia de risco. Reconhecer que a mudancga é
constante, ter consciéncia do risco e identificar formas de
combaté-lo caracterizam uma vontade institucional na promocéo
da gestdo de riscos como componente do processo de
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planejamento estratégico das universidades. Juntos, tais fatores
tornam-se pilares para a construgdo e implementacdo de uma
estrutura de gestdo de riscos em toda a instituicdo (WHITFIELD,
2003).

Diante desse contexto, surge a seguinte pergunta de
pesquisa: Como as universidades federais brasileiras realizam
a gestdo de riscos, na perspectiva da IN 01/2016?

1.2 OBJETIVO GERAL

Este projeto tem como objetivo analisar como as
universidades federais brasileiras realizam a gestéo de riscos,
na perspectiva da IN 01/2016.

Para atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Os objetivos especificos formulados para este estudo sdo:

a) ldentificar a percep¢do dos representantes das
universidades federais brasileiras sobre o papel da
gestdo de riscos em suas respectivas instituicoes;

b) Verificar o grau de implementacdo da gestdo de riscos
nas universidades federais brasileiras;

c) Apontar as facilidades, dificuldades e resultados
obtidos na implementagdo da gestdo de riscos nas
universidades federais brasileiras;

d) Descrever praticas de gestdo de riscos adotadas pelas
universidades federais brasileiras;

e) Propor um conjunto de melhores praticas de gestdo de
riscos para as universidades federais brasileiras.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A justificativa de uma pesquisa, segundo Roesch (1999),
deve estar pautada na sua importancia, na oportunidade e na
viabilidade em realiza-la. Desta forma, este projeto justifica-se,
guanto a importancia, pela exigéncia legal proveniente da
Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 001, de 10 de maio
de 2016 (BRASIL, 2016), que dispde sobre controles internos,
gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo
federal. Somam-se a isto, as contribuicfes tedricas para a area de
gestdo de riscos em IFES, posto que a revisao bibliografica
abrange os temas de Gestdo em Organizacdo Publica, Gestdo
Universitaria, Governanca e Gestao de Riscos.

Visto que se trata de uma proposicao de gerenciamento de
riscos, o trabalho torna-se importante ndo somente para a UFSC,
como também para as demais universidades federais brasileiras,
que, por forga normativa, também deverdo implantar a aludida
gestdo.

Em relacdo a oportunidade, a pesquisa é considerada
oportuna uma vez que se trata de uma disposicao legal com prazo
pré-estabelecido para a sua implantagdo. A Instrugdo Normativa
Conjunta CGU/MP N° 001, de 10 de maio de 2016, em seu Art.
17, dispde que “A politica de gestdo de riscos, a ser instituida
pelos érgdos e entidades do Poder Executivo federal em até doze
meses a contar da publicagdo desta Instru¢do Normativa”
(BRASIL, 2016, Art. 17).

Todavia, apresenta-se o0 exemplo da UFSC, que nao
atendeu plenamente a determinacdo legal imposta no prazo
estabelecido. Tal fato estd documentado no oficio n°
542/2017/GR (UFSC, 2017), emitido em resposta a auditoria
realizada pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) em 2017. O
Relatério de Auditoria TC 020.980/2015-5 solicitava um
posicionamento da UFSC acerca da implementagdo da gestdo de
riscos na instituicdo, conforme definido pela instru¢do normativa.
Em resposta ao TCU, a UFSC, por meio do oficio n°
542/2017/GR (UFSC, 2017), afirmou a inexisténcia da gestao de
riscos da institui¢do e apontou que
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a Administragcdo Superior da UFSC dara
continuidade aos trabalhos do Comité
Permanente de Governanga, Riscos e
Controles, instituindo a Politica de Gestéo
de Riscos e Controles Internos de Gestéo
de Governanca da UFSC, cuja minuta ja
esta sendo elaborada pelo referido comité.
A partir dessa definicdo, serd realizado o
mapeamento das atividades, iniciando-se
por aquelas que apresentam maior
potencial de risco, conforme o
entendimento do Comité (UFSC, 2017, 3).

Diante disto, surge a necessidade urgente de tratamento do
tema haja vista a cobranca dos 6rgdos externos. Tal cobranga,
aliada ao fato da pesquisadora interessar-se pela tematica gera
uma oportunidade, também, de cunho pessoal tanto pela
relevancia do tema, como pela importancia que a gestéo de riscos
vem apresentando as organizages de forma geral, e em especial
a gestdo universitdria, haja vista sua complexidade
administrativa. Adiciona-se, ainda, a necessidade da proposi¢do
do gerenciamento de riscos as universidades federais brasileiras
percebida pela pesquisadora ao participar do 2° Férum Nacional
de Pro-Reitores de Planejamento e Administracdo (FORPLAD),
em junho de 2017.

Quanto a viabilidade, o projeto de pesquisa é considerado
viavel, sobretudo em relacdo ao tempo necessario para realizacao,
dado que a pesquisadora esta lotada na SEPLAN, possuindo
dessa forma, acesso direto aos dados que permitirdo o alcance dos
objetivos da pesquisa e sem custo adicional de execucéo.

O projeto esta alinhado com a linha de pesquisa “Analises,
Modelos e Técnicas em Gestdo Universitaria” do Programa de
Pds-Graduacdo em Administracdo Universitaria da UFSC, uma
vez que se trata da andlise de gerenciamento de riscos nas
universidades federais brasileiras.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esté estruturado em quatro capitulos.

No primeiro capitulo, é apresentada a Introducdo com a
apresentacdo do problema de pesquisa, 0s objetivos pretendidos
com a realizagdo do trabalho, a sua justificativa e estrutura do
trabalho.

O segundo capitulo traz os fundamentos tedricos do
estudo, abordando-se em primeiro lugar, uma contextualiza¢éo
sobre Gestdo Publica e Gestdo Universitaria. Em seguida, séo
abordados temas como Planejamento e Controle, Governanca,
Melhores Préticas e Gestdo de Riscos.

Na sequéncia, desenvolve-se a Metodologia utilizada nesta
pesquisa para o alcance dos objetivos estabelecidos.

O quarto capitulo apresenta os Resultados da pesquisa, que
respondem aos objetivos propostos.

No quinto capitulo sdo apresentadas as Conclusdes da
pesquisa, de acordo com os objetivos previamente estabelecidos.

E, por fim, apresentam-se as Referéncias e Apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Levando-se em consideragdo que a gestdo de riscos nas
empresas esta se tornando cada vez mais importante para ao
alcance do sucesso organizacional (MEIRA, 2016), faz-se
necessaria uma revisdo bibliogréfica com vistas a apoiar o
alcance dos objetivos propostos a este projeto.

Neste capitulo, apresenta-se 0 marco tedrico sobre o qual
se fundamenta este projeto. Para tanto, abordam-se os seguintes
topicos: Gestdo em Organizacdo Pulblica, Gestdo Universitaria,
Governanga e Gestdo de Riscos.

2.1 ASPECTOS CONTEXTUAIS DA ORGANIZAGAO
PUBLICA BRASILEIRA

A Administracdo Publica, conforme Silva (2013),
compreende um conjunto de 6rgdos e servidores mantidos com
recursos publicos com a finalidade de decidir e implementar
normas necessarias ao bem-estar social e a gestdo da coisa
publica.

O Art. 37 da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL,
1988) prevé cinco principios constitucionais que regem a
Administracdo Publica, os quais sdo considerados pilares
fundamentais para dar credibilidade ao ato administrativo
praticado pelo gestor da administracdo publica (MEIRELLES,
2013).

Art. 37. A administragdo publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988,
Art. 37).

Pietro (2009, p.62) salienta a importancia dos principios ao
afirmar que “principios de uma ciéncia sdo as proposi¢oes
bésicas, fundamentais, tipicas que condicionam todas as
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estruturacfes subsequentes. Principios, neste sentido sdo 0s
alicerces da ciéncia”.

O principio da Legalidade, de acordo com Alexandrino e
Paulo (2008), trata dos interesses individuais, voltado para a
defesa do particular contra o Estado. Refere-se a ideia de atuacdo
da Administragdo Publica somente mediante a determinagéo ou
autorizacdo da lei, devendo, assim, obedecer a previsdo legal e
observar os termos, condicdes e limites autorizados na lei.

Consoante  Meirelles (2013) o principio da
impessoalidade determina que os atos do administrador publico
devem estar sempre pautados em seu fim legal. “E o fim legal ¢
unicamente aquele que a norma de direito indica expressa ou
virtualmente como objetivo do ato, de forma impessoal”
(MEIRELLES, 2013, p. 95).

O principio da moralidade, conforme Nadal e Santos
(2010), exige do administrador publico um comportamento
ético de conduta. Esse comportamento refere-se aos conceitos
de probidade, honestidade, lealdade, decoro e boa-fé.

O principio da publicidade, estabelecido no inciso LX do
Art. 5° da CF de 88 determina que "a lei so6 podera restringir a
publicidade dos atos processuais quando a defesa da intimidade
ou o interesse social o exigirem" (BRASIL, 1988, Art. 59).

Meirelles (2013) aponta que o principio da eficiéncia é o
principio mais moderno da fungdo administrativa em que exige
que a atividade administrativa seja exercida com presteza,
perfeicdo e rendimento funcional.

Silva (2013) afirma que a busca pelo aperfeicoamento da
Administracdo Publica e dos servigos prestados pelo Estado a
sociedade englobaram diferentes modelos no decorrer dos anos.
Houve, entdo, o desenvolvimento sequencial de trés modelos
distintos da administragdo publica, quais sejam: administragdo
publica patrimonial, administracdo publica burocratica e
administracdo publica gerencial (SILVA, 2013).

Costa (2008) também aponta que a Administracdo Publica
percorreu por diferentes fases e, em cada uma delas, constituiu
um modelo de gestdo. Dentre os modelos de gestdo abordados
por Costa (2008) estdo, igualmente, a administracdo
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patrimonialista, a administracdo burocratica, a administraco
gerencial, e por fim, 0 novo servigo publico.

A Administracdo Patrimonialista, o primeiro modelo de
gestdo publica, pés os principios constitucionais da moralidade,
da igualdade e da eficiéncia em duvida. Este modelo de gestdo
reflete aspectos pessoais dos dirigentes, assim, a gestdo baseia-se
nas crencas e valores pessoas do gestor, que podem ser
divergentes dos interesses publicos (BERGUE, 2011).

J4, a Administracdo Burocratica surgiu com o objetivo de
evitar a corrupcdo e o nepotismo. Dessa forma, os controles
impostos por este modelo limitam os gestores por meio do
controle administrativo (COSTA, 2008). O modelo burocratico
de gestdo, de acordo com Chiavenato (2003), organiza as
atividades em rotinas e as realiza metodicamente, tornando as
atividades previsiveis e aumentando sua confiabilidade. Neste
sentido, Costa (2008) aponta a profissionalizacdo, a hierarquia
funcional, a ideia de carreira, o formalismo, a impessoalidade € o
poder racional legal como caracteristicas do modelo burocratico.
Em contrapartida, Chiavenato (2003) afirma que a internalizacdo
das regras e 0 apego aos regulamentos, além do excesso de
formalismo, resisténcia a mudangas, conflitos com o publico séo
consequéncias trazidas pela burocracia.

O modelo poés-burocrdtico baseou-se em premissas
racionais, como a anélise econémica, a accountability, a medigéo
de produtividade, e o desempenho. Assim, consoante Denhardt
(2012), surgiu outro modelo de gestdo, a Administracdo publica
gerencial, que passou a utilizar das premissas racionais na busca
de solucBes aos problemas governamentais. Denhardt (2012)
ainda aponta que a inclusdo do principio da Eficiéncia na
Constituicdo Federal, por meio da Emenda constitucional 19/98,
marcou o interesse publico na constru¢do de um governo que seja
melhor operacionalizado e que custe menos.

Ester (2011) assinala que o gerencialismo trouxe consigo
uma série de contribuicfes utilizadas como fator de sucesso para
as organizacOes. Mafra (2005) também defende a ideia de que a
Administracdo publica gerencial seria uma consequéncia tanto
dos avancgos tecnoldgicos, como também da nova organizacio
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politica e econémica mundial, com o intuito de tornar o Estado
capaz de competir com outros paises. Desta forma, o modelo do
gerencialismo flexibilizou certos principios da administragdo
burocratica. Surge, entdo a Governanca, como forma de transicédo
de uma administracdo burocratica, rigida, ineficiente e voltada
para 0 controle interno, para uma administracdo publica
gerencial, marcada pela flexibilidade, eficiéncia e voltada as
questdes da cidadania (MAFRA, 2005).

A governanga, em conformidade com Loffer (2001),
refere-se a nova geracgdo de reformas administrativas e de Estado,
que propbe um trabalho conjunto do Estado, empresas e
sociedade civil na busca de solugdes inovadoras dos problemas
sociais, além, do desenvolvimento de um futuro sustentavel aos
envolvidos no processo. Assim, a governanca busca a
operacionalizagdo de forma eficaz, transparente e compartilhada.

Contudo, Ester (2011) afirma que a aplicagdo das
premissas racionais advindas do setor privado no setor publico
pode ser assinalada como uma das principais falhas da
Administracdo Pablica Gerencial.

Motivado pelas abordagens alternativas a gestdio e pelas
teorias de politicas democraticas, Denhardt (2012) aponta o
surgimento de um modelo de gestdo, denominado de Novo
Servico Publico (NSP). Advindo de uma tradicdo humanistica da
teoria da administracdo publica, o NSP tem um olhar para o
interesse publico de modo mais amplo. Com perspectivas
abrangentes (Patrimonialismo e Burocracia) e de longo prazo, o
NSP é uma alternativa a velha administracdo publica e & nova
gestdo publica (DENHART, 2012).

Destaca-se que a Administracdo Publica é um instrumento
para a realizagdo dos interesses da coletividade. A
instrumentalizacdo da Administracdo Publica da-se por meio de
entes politicos, previstos na Constituicdo e com personalidade
juridica propria. Tais entes compreendem a Unido, os estados,
Distrito Federal e municipios, que compde a administracdo direta.
Contudo, diante da impossibilidade da realizacdo satisfatéria de
prestacdo dos servicos publicos pelos entes politicos, ou seja, pela
administracdo direta, o Brasil adotou o sistema de
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descentralizacdo administrativa. Surgiram, assim, novas pessoas
juridicas autbnomas, como meio de concretizacdo dos interesses
publicos, a administracdo indireta (CUNHA, 2015).

O Decreto-Lei 200/67 (BRASIL, 1967) estabelece duas
formas pelas quais se torna vidvel o surgimento de entidades da
Administracdo Publica Indireta: por edicdo de lei ordinaria pelo
Poder Legislativo, e por ato do Poder Executivo, por meio de
autorizacdo de lei especifica. O mesmo Decreto-Lei (BRASIL,
1967), em seu Art. 4° determina as categorias de entidades,
dotadas de personalidade juridica propria, que compreendem a
Administracdo Indireta:

a) Autarquias;

b) Empresas Publicas;

¢) Sociedades de Economia Mista;

d) Fundagdes publicas (Incluido pela Lei n° 7.596, de

1987).

Para fins legais, o Decreto-Lei 200/67 (BRASIL, 1967,

Art. 5°) define Autarquia como

0 servico autdnomo, criado por lei, com
personalidade juridica, patriménio e
receita proprios, para executar atividades
tipicas da Administracdo Publica, que
requeiram, para seu melhor
funcionamento, gestdo administrativa e
financeira descentralizada.

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), por
exemplo, enquadra-se como uma autarquia de regime especial,
conforme consta em seu Estatuto (UFSC, 1982).

A Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), autarquia de regime especial,
vinculada ao Ministério da Educagdo (Lei
n.° 3.849, de 18 de dezembro de 1960 -
Decreto n.° 64.824, de 15 de julho de
1969), é uma instituicdo de ensino superior
e pesquisa, com sede no Campus
Universitario Reitor Jodo David Ferreira


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7596.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7596.htm#art1
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Lima, em Floriandpolis, Capital do Estado
de Santa Catarina (UFSC, 1982).

A Universidade de Brasilia (UnB) constitui-se em uma
excegao, pois é a Unica universidade federal brasileira que possui
personalidade juridica distinta. Enquanto as demais universidades
sdo autarquias, a UnB é uma fundacg&o publica, conforme exposto
em seu Estatuto (UNB, 2011). “A Universidade de Brasilia é uma
instituicdo puablica de ensino superior, integrante da Fundacdo
Universidade de Brasilia (Lei n. 3.998, de 15 de dezembro de
1961), com sede na Capital Federal” (UNB, 2011, p. 9).

Desta forma, ao tratar-se da Administracdo Publica,
realizada por meio de autarquias e fundagdo publica, em
universidades, faz-se necessario um entendimento acerca,
especificamente, da gestdo em universidades.

2.2 GESTAO UNIVERSITARIA

A organizagdo universitaria e 0 seu processo de gestdo
estdo presentes nos debates organizacionais, no que tange a
aplicabilidade ou ndo dos principios da administracdo em seu
contexto (DESIDERIO; FERREIRA, 2004).

Consoante Silva Filho (2000), a gestdo universitaria
deixou de ser assunto para amadores quando 0s custos destas
organizagdes, juntamente com o crescente ndmero de
universidades, impdem gastos a sociedade em que ndo sdo mais
admissiveis ineficiéncias baseadas na tentativa e erro de gestores.

Ademais, as universidades sdo tidas como organizacGes
peculiares, na medida em que possuem objetivos extensos e
complexos quando comparado a outras instituicdes, além disso,
estdo em constante aprimoramento, sdo multidisciplinares,
gestoras de recursos intelectuais, geradoras e disseminadoras de
conhecimento (MORITZ et al., 2012).

Borges e Araljo (2001 apud DESIDERIO; FERREIRA,
2004) destacam que as universidades, pelo fato de serem
organizacdes voltadas para a transmissdo e producdo do
conhecimento, configuram um padrdo peculiar para a
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estruturacdo de suas atividades, ndo sendo vistas, dessa forma,
pela mesma Otica racionalista das iniciativas empresariais.

Devido essas caracteristicas peculiares, as Instituicdes de
Ensino Superior (IES) exigem de seu corpo funcional (gestores,
servidores técnicos e docentes) capacidade de agir, de aplicar
estratégias diversificadas e de saber lidar com o dinamismo
organizacional da universidade (BALDRIDGE, 1971; MEYER
JR, 1988; ARAUJO, 1996 apud MORITZ et al., 2012).

Silva Filho (2010) define a gestdo universitaria como uma
atividade que tem por objetivo encontrar a maneira mais
proveitosa de utilizagdo dos recursos humanos, fisicos e
financeiros da institui¢do visando ao cumprimento de sua misséo,
sendo, contudo, necessario que a sua missdo seja clara, divulgada
e reconhecida. Silva Filho (2010) complementa que a finalidade
de uma gestdo competente estd na otimizacdo de meios para a
producdo de servicos de qualidade inerentes a atividade fim da
instituicéo.

De acordo com Klering (2013), para as universidades
serem estudadas, sdo utilizados quatro modelos organizacionais,
particularmente ajustados ao conceito de universidade como
organizagdo, tais como: burocracia, colegialidade, modelo
politico e anarquia organizada.

O primeiro conceito, e 0 mais classico, é o conceito da
burocracia — modelo puro - baseado nos estudos de Max Weber
em que implica em coordenacdo centralizada, hierarquia visivel,
divisdo de trabalho, atividades padronizadas e regras e
regulamentos formais (KLERING, 2013). Este modelo, segundo
Klering (2013), foi adaptado para introduzir a ideia de
universidade como uma organizacdo em que caracteristicas
burocraticas e profissionais se confundem. De acordo com Blau
(1973) as instituicbes universitarias se caracterizam como
burocraticas, pois empregam a divisdo do trabalho e a
hierarquizacdo da administracdo. Todavia, Blau (1973) aponta
qgue as universidades diferem de outras organizacfes, ditas
burocraticas, em virtude da presenca de baixa supervisdo do
trabalho, insuficiéncia de regras claras sobre o desempenho e
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responsabilidade  académica, bem como o grau de
descentralizacdo administrativa da autoridade.

O outro modelo organizacional, de acordo com Kilering
(2013), é o conceito de colegialidade, conceito este, utilizado para
se estudar a universidade e que apresenta 0 processo decisorio
baseado no consenso e uma estrutura organizacional
descentralizada. Hardy e Fachin (1996) esclarecem que, no
modelo colegial, os departamentos sdo subunidades e possuem
influéncia dos docentes e as decisdes sdo fundamentas por meio
dos colegiados. Segundo Parnoff (2007), o modelo colegiado
surgiu nas universidades como uma desaprovacdo ao modelo
burocratico. Tal desaprovacdo, conforme Parnoff (2007) é
provocada pela existéncia de conflitos entre professores e
funcionarios, em que os professores possuem a propensao de nao
se submeterem as decisGes burocraticas, mas sinalizam a baixa
participagdo em decisbes que impactam a comunidade
universitaria como um todo.

Consoante Lima (2011), o modelo organizacional politico
aborda o poder alicercado na pericia, na exploracdo das margens
de incerteza e na negociagdo constante que se encontra presente
nas organizagdes. O modelo politico é definido em virtude da
existéncia da diversidade de interesses e falta de consisténcia de
objetivos, em que vence os que detém mais recursos e poder
(LIMA, 2011).

E, por fim, Klering (2013) aponta a existéncia de um
quarto modelo, anarquia organizada, que se destaca pela auséncia
de poder organizado. Este modelo é caracterizado por suas
decisBes ndo serem baseadas em preferéncias ou intengdes, pois
ha ambiguidade nas preferéncias, na tecnologia e na participacao
(KLERING, 2013). O modelo anarquico ou

como muitas vezes referido, garbage can
theory, definido por John F. Padgett como
uma organizagao com elevada
ambiguidade, ou seja, sem uma clara e
bem definida direcdo a seguir, sem uma
forma estruturada de como realizar as
diferentes tarefas, sem uma figura estavel e
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sem poder para a tomada de decisdo de
forma rapida e concisa, existem varios
problemas  sem  solugcdo  definida
(ESTEVES, 2015, p.12).

Enquanto se sabe quem participa dos processos
decisérios no modelo burocratico, consensual e politico, no
modelo anarquico as pessoas participam da discussdo de alguns
assuntos e ndo participam de outro. A participagéo ndo é a mesma
sempre. Desta forma, é invidvel saber com que pessoas
necessitam-se trabalhar para alcancar um resultado efetivo no
processo decisério (KLERING, 2013).

Choo (2003, p. 295) explica que

0 modelo anarquico de decisdo pode ser
comparado a uma lata de lixo, onde varios
tipos de problemas e solugdes séo atirados
pelos individuos, & medida que s&o
gerados. A decisdo ocorre quando
problemas e solugdes coincidem.

Segundo Cohen, March e Olsen (1972), a expressdo “lata
de lixo” deve-se ao fato do processo de tomada de decisdo nédo
possuir regras claramente definidas, chegando, em alguns casos,
até mesmo a ser incoerentes.

Diante do intenso processo de transformacbes que vém
atingindo praticamente todos os campos da organizacdo
econdmica, social e politica das sociedades, a capacidade das IES
de produzir, interpretar e disseminar conhecimentos faz com que
as instituicdes assumam ndo somente um significado social, mas
assumam, também, uma necessidade de incorporarem um valor
econdmico a instituicdo (COBRA; BRAGA, 2004).

Surge a necessidade, neste processo de transformacoes, de
uma adequacdo e revisdo nas missdes, praticas e métodos
utilizados pelas IES para continuarem prestando um servigo
necessario a sociedade (COBRA; BRAGA, 2004).

Inseridos nesse contexto, com a exigéncia dos padrdes de
qualidade ordenados pelo Ministério da Educacdo, da expansdo
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do ensino superior no Brasil e as tendéncias do mercado como
internacionalizacdo, o0s mantenedores e diretores dessas
instituicdes perceberam a necessidade de uma profissionalizacdo
de seus processos administrativos (SILVA; SARRACENI, 2012).

Segundo Ribeiro (2012), as IES, diante desta realidade e
para dar conta dos desafios a serem enfrentados, estdo vendo a
necessidade de promover melhorias em relagdo as praticas
adotadas em sua gestdo, sejam elas: sociais, culturais, ambientais
e econdmicas. Além da producéo de conhecimento e de formacao
profissional, as IES passam a considerar 0s impactos que suas
atividades podem causar a si mesma, em sua comunidade interna
e nos stakeholders (RIBEIRO, 2012).

De acordo com Sedrez e Fernandes (2011), as IES estdo
inseridas em um mercado altamente competitivo e cada vez mais
dindmico. Por possuirem caracteristicas peculiares e enfrentarem
riscos especificos, as IES necessitam de um sistema de controle e
gestdo de riscos adequados a sua realidade com o intuito de
realizar um melhor planejamento de suas metas, aumentando,
assim, as chances de atingirem seus objetivos e,
consequentemente, aumentarem a seguranca da sua gestéo.

Marback Neto (2007) aponta que a gestdo universitaria
também é foco de preocupacdo e profissionalizacdo no Brasil.
Isso ocorre em consequéncia da sofisticacdo das exigéncias do
mercado, bem como pelo fato de a universidade ser uma
instituicdo de indiscutivel relevancia para formagdo humana e
para os resultados sociais gerados. Isto posto, para atender a tais
exigéncias, a gestdo universitaria requer elementos fundamentais
de qualidade, flexibilidade, pertinéncia, participacdo e autonomia
no planejamento com foco nos resultados.

No Brasil, existem diversos tipos de institui¢des de ensino
superior que demandam prioridades e formas de gestdo
diferenciadas, contudo, devem ser baseadas em sua missdo e
principios institucionais (MARBACK NETO, 2007).

Souza (2009) classifica a gestdo académica universitaria
em duas modalidades distintas. A primeira delas é descrita como
administracdo educacional, que compreende 0S servigos
administrativos. A segunda modalidade, descrita por Souza
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(2009), é a de infraestrutura, que compreende a dimensio
académica. Em conjunto, essas modalidades constituem um
campo complexo de trabalho, que exige competéncias
administrativas, técnicas e humanas dos gestores universitarios,
ou seja, requer exceléncia na gestdo administrativa. Silva Filho
(2010) salienta gue certos conceitos de gestdo, tais como o
planejamento estratégico, a reengenharia, a qualidade total, entre
outros, devem ser metabolizados pelas universidades antes de sua
aplicacdo de maneira ineficaz.

A presente pesquisa limita-se a gestdo administrativa, que
reflete na gestdo académica. Neste sentido, Silva Filho (2010,
p.1) afirma que “é na mescla salutar da visdo académica e da
técnica administrativa que reside a ciéncia da gestdo
universitaria”.

2.3 GOVERNANCA

Conforme Peters (2013), o significado principal da palavra
governanca é dirigir a economia € a sociedade visando atingir a
coletividade. A palavra governanca vem de um vocéabulo grego
que significa direcdo.

O termo governanga foi criado a partir de um documento
intitulado Governanca e Desenvolvimento, que enfatizava um
Estado eficiente frente aos desafios da atualidade
(GONCALVES, 2005).

A expressdo “governance” surge a partir
de reflexes conduzidas principalmente
pelo Banco Mundial, “tendo em vista
aprofundar o conhecimento das condi¢des
que garantem um Estado eficiente”
(DINIZ, 1995, p. 400). Ainda segundo
Diniz, “tal preocupag@o deslocou o foco da
atencdo das implicagcBes estritamente
econdmicas da a¢do estatal para uma visao
mais abrangente, envolvendo as dimensdes
sociais e politicas da gestdo publica”
(IBID., p. 400). A capacidade governativa
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ndo seria avaliada apenas pelos resultados
das politicas governamentais, e sim
também pela forma pela qual o governo
exerce 0 seu poder (GONGCALVES, 2005,

p. 1).

De acordo com Bresser Pereira (1997, p.78), o termo
governanga resume-se em um conjunto das “condi¢des
financeiras e administrativas de um governo para transformar em
realidade as decisdes que toma”.

A governanga divide-se em duas importantes capacidades:
a financeira e a administrativa. A capacidade financeira refere-se
a disponibilidade de recursos para assegurar a continuidade das
politicas em andamento, realizar investimentos e introduzir novas
politicas publicas. Ja, a capacidade administrativa, compreende a
disponibilidade de quadros executivos, estilo de gestdo e limites
impostos & acao administrativa (BRESSER PEREREIRA, 1997).

Na crise fiscal dos anos 80, deu-se inicio as discussdes
acerca de governanca na esfera publica em que novos arranjos
econdmicos e politicos se tornaram essenciais com o intuito de
tornar o Estado mais eficiente (IFAC, 2001 apud TCU, 2014). O
cenario em destaque, teve como resultado o estabelecimento dos
principios bésicos relativos & transparéncia a integridade e a
prestacdo de contas, principios estes que norteiam as praticas de
governanca na esfera publica (IFAC, 2001 apud TCU, 2014).
Segundo Silva et. al (2011), as praticas de governanga sdo
aplicaveis tanto em empresas publicas e privadas e se baseiam em
principios gerais que visam a melhoria dos controles e da
transparéncia de uma organizagao.

O reforco de tornar o setor publico mais eficiente e ético se
deu pela publicagdo conjunta no ano de 2004 pelo The Chartered
Institute of Public Finance and Accountancy (CIPFA) e pelo
Office for Public Management Ltda (OPM) com a elaboragéo do
guia de padrdes de boa governanca para servigos publicos (IFAC,
2001 apud TCU, 2014).

Outras organizacGes avaliaram as condigdes necessarias a
melhoria da governanca nas organizagfes publicas e legitimaram
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que, para melhor atender aos interesses da sociedade, € de grande
importancia:

a) a garantia do comportamento ético, responsavel,

comprometido;

b) observar e garantir a aderéncia das organizacdes as

regulamentac6es, normas e padrdes;

c) balancear interesses entre cidaddos, usuarios e

implementar um cddigo de conduta e de valores éticos
(IFAC, 2001 apud TCU, 2004).

Ronconi (2011) aponta que governanca publica é um tipo
de gestdo do Estado. Refere-se, entdo, a dimensdo governamental,
ou seja, um tipo de arranjo institucional governamental. Esta
dimensdo governamental procura propor solucBes inovadoras
para os problemas sociais e o aprofundamento da democracia,
estabelecendo parcerias com a sociedade civil e mercado ao
articular as dimensdes econdmico-financeira, institucional-
administrativa e sociopolitica (RONCONI 2011).

Denhardt e Denhardt (2000) afirmam que o principio da
governanca publica prega que a gestdo administrativa tem como
objetivo servir ao invés de dirigir, sendo o interesse publico um
norte a ser seguido para o atendimento ao cidaddo. Constrdi,
deste modo, uma relagdo de confianga e colaboragdo entre
cidaddos e Estado.

Segundo Denhardt e Denhardt (2000), a governanga
implica na valorizacdo de pessoas e ndo se baseia apenas na
produtividade. Faz-se necessario compartilhar poder e trabalhar
com pessoas. Denhardt e Denhardt (2000) ainda apontam que a
governanga pressupde legitimidade e legitimagdo do exercicio do
poder. Resulta-se, deste modo, o conceito de governanca publica,
gue se vincula a trés aspectos, quais sejam:

a) participacdo social nas etapas decisérias, executorias e

de controle das politicas publicas;

b) legitimidade do exercicio do poder;

€) accountability.

Conforme Figueiredo e Malaia (2013) a participacao social
no Brasil, por meio dos instrumentos participativos, encontra-se
em processo de aprimoramento em busca de uma maior interagao
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entre governo e cidaddo. O cidaddo desenvolve atividades com o
intuito de interagir com as decisdes dos gestores e com as
necessidades sociais da populagdo encontrando-se desta forma
um espago para sugestdo de melhorias na administracéo publica,
contribuindo deste modo, para a democracia participativa
(FIGUEIREDO; MALAIA, 2013).

A nocdo de legitimidade nas sociedades democraticas é
vista como a traducdo de consenso, ou seja, 0 CONsenso se
resulta de um procedimento de tomada de decisdo, em que se
inicia com uma negociagéo, passa pela celebracdo de um acordo
e finda com a aceitagdo das decisbes do sujeito e o0 respeito a
elas pelos membros de um determinado grupo (BONAVIDES,
2006, p. 121).

Segundo aponta Pinho e Sacramento (2009), o termo
accountability traz de uma forma implicita a responsabilizacio
pessoal pelos atos praticados e aborda explicitamente a exigente
prontiddo para a prestacdo de contas, seja no ambito pablico ou
privado. Constatou-se ainda qudo antiga € essa palavra no idioma
inglés, pois desde 1794 ela consta no dicionario.

Em outras palavras, se na realidade
brasileira esse termo ndo tem existéncia no
final do século XX, na realidade inglesa do
final do século XVIII ele aparece.
Especulando, podemos  associar 0
aparecimento do termo na realidade
inglesa com a emergéncia do capitalismo
e, portanto, da empresa capitalista a ser
gerida de acordo com os pardmetros desse
sistema e de uma moderna administragao
publica rompendo com os referenciais do
patrimonialismo (PINHO;
SACRAMENTO, 2009, p.1347).

Ferreira (2009) afirma que a administracdo publica
burocratica rigida e ineficiente criou uma crise de governanga.
Assim, tornou-se necessario o fortalecimento da governanca, haja
vista a imprescindibilidade de uma administragéo voltada para ao
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atendimento ao cidaddo. Surgiu entdo 0 modelo de administracéo
publica gerencial, com foco em resultados e desempenho das
politicas governamentais, € ndo mais com a lei como foco
principal (FERREIRA, 2009).

Neste sentido, Ching e Colombo (2013) apontam que
fatores externos podem pressionar as organizacdes a adogdo de
diferentes formas de gestdo, como a gestdo de riscos. Sdo fatores
externos apontados por Ching e Colombo (2013): exigéncias e
pressdo do mercado e dos 6rgdos reguladores, a necessidade de
obtencdo de vantagem competitiva e boas praticas de gestao.

No que tange as boas praticas de governanca, Vieira e
Mendes (2004) assinalam que estas sdo fundamentais na busca
um melhor desempenho, principalmente no que se refere a
transparéncia e a credibilidade de informacdes.

No intuito de disseminar as boas praticas de gestdo, o
Conselho Nacional de Justica criou o Banco de Boas Praticas de
Gestdo. O objetivo no Banco ¢

promover o compartilhamento e a
socializagdo do capital intelectual dos
integrantes do Judiciario, num processo de
estimulo & melhoria continua dos
processos de gestdo e consequentemente
da qualidade dos servigos prestados, e
também para a expansdo do conhecimento
de interesse plblico e para o
reconhecimento aos esforcos de autoria de
pessoas e equipes de trabalho (CNJ, 2018).

Percebe-se, desta forma, que o novo enfoque das agdes
governamentais em planejamento, qualidade, eficiéncia e eficacia
afetaram os trabalhos organizacionais, estabelecendo novos
controles a gestdo. Assim, o novo cendrio redefiniu os conceitos e
as atribuicbes, além de agregar controles a gestdo, como o
controle de riscos da organizacdo (FERREIRA, 2009).
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2.4 MELHORIA CONTiNUA: OS MODELOS ITIL E COBIT
DE MELHORES PRATICAS

As ferramentas de controle, transparéncia e previsibilidade
fazem parte da gestdo das organizagdes. E neste sentido, a area de
TI passou a incorporar vital importancia na governanga, uma vez
que € a responsavel pelo armazenamento das informagdes no
formato digital (MANSUR, 2007).

Teixeira Filho (2010) aponta que a busca por bons
resultados, otimizacdo dos custos e a preocupacdo com as agdes
futuras lavaram as organizagbes a utilizacdo de sistemas de TI.
Os casos de sucesso desta busca incessante por excelentes
resultados culminam em melhores préaticas (TEIXEIRA FILHO,
2010). A adocéo das melhores praticas auxilia os profissionais de
TI no alcance dos desafiadores objetivos, e com uma taxa maior
de sucesso (ITMSF, 2018).

A Information Technology Infrastructure Library (ITIL) é
um framework para gerenciamento de servicos de TI que fornece
diretrizes e arquitetura de melhores praticas. Por meio da
utilizacdo das melhores praticas contidas na ITIL as organizacdes
podem alcangar seus objetivos de negdcio. Desenvolvido para ser
conduzido por processo, a ITIL pode ser adaptado a qualquer
provedor de servigos de TI, além de ser independente da estrutura
organizacional da entidade (ITMSF, 2018).

A ITIL mapeia o ciclo de vida dos servicos dentro das
organizacdes por meio de cinco pilares (MORAIS, 2015):

a) Estratégia do Servico (Service Strategy): definicdo dos
requisitos e necessidades do negécio, ou seja, quais
servicos serdo desenvolvidos;

b) Desensenho de Servico (Service Design): definigdo da
solucdo a ser adotada;

c) Transicdo de Servigos (Service Transition): tem foco
no gerenciamento das mudancas e busca prever acdes
voltadas & implantacao de servicos;

d) Operacédo do Servico (Service Operation): assegura que
0S processos rotineiros estdo em funcionamento para
que os objetivos sejam alcangados;
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e) Melhoria Continua do Servico (Continual Service
Improvement): mantem a evolugdo constante dos
servicos baseando-se nos conceitos provenientes de
técnicas como o ciclo PDCA (sigla do inglés “Plan-Do-
Check-Act”).

O ciclo dos servigos da ITIL pode ser observado por meio

da Figura 1.

Figura 1: Ciclo de vida de um servico - ITIL

Fonte: Mundo ITIL (2018).

De acordo com Mansur (2007, p. 76) “a ultima fase é o
processo de melhoria constante, que consiste em estabelecer uma
espiral positiva de melhora de qualidade e redugdo dos custos”.

Morais (2015a) corrobora com tal afirmativa ao observar
gue a Melhoria Continua de Servicos estabelece o foco no
aumento da eficiéncia, maximizacdo da efetividade e otimizagéo
do custo dos processos. Assim, elabora um guia pratico com o
objetivo de avaliar e melhorar a qualidade de servicos. Além
disso, proporciona a melhoria geral do gerenciamento de servico
de TI e seus processos em 3 diferentes niveis na organizacdo, a
saber:

a) o bom funcionamento do gerenciamento de servico de

T1 como um todo;
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b) o continuo alinhamento do portfélio de servicos de TI
com as necessidades atuais e futuras do negécio;
¢) a maturidade do processo de TI requerida para dar
suporte aos processos do negdcio em um modelo de
ciclo de vida de servigo continuo (MORAIS, 2015a).
Conforme Magalhdes e Pinheiro (2007), a metodologia
utilizada pela ITIL no processo de melhoria continua dos servigos
é a PDCA, que envolve quatro etapas:
a) Plan (Planejar): planeja o que deve ser executado;
b) Do (Executar): executa as a¢des planejadas;
c) Check (Verificar): verifica o que foi executado;
d) Act (Agir): atua corretivamente sobre a diferenca entre
0 planejado e o executado.
O processo de melhoria continua da ITIL abarca também
sete etapas, ilustradas na Figura 2.

Figura 2: Processo da Melhoria Continua de Sete Etapas - ITIL
pummanora || 2Denroque voce =3
r 4 Nlesca:ss\dade do negécio == _——
. Estratég<a
* Metas taticas
+ Metas operacionais

Planejar

Aplicar

7. Implantar a melhoria
3. Coletar os dados
+ Quem? Como? Quando?
+ Critérios para avaliar a

Agir PDCA Executar integridade dos dados
I = + Metas operacionais
6. Apresentar e usar a + Medig#o de servigo
informagao

+ Resumo da avaliagio
+ Planos de agao
. Eto 5 Verificar

5. Analisara 4. Processar os dados

informagéo e dados | « Frequéncia?

« Tendéncias? = * Formato?

* Metas? | + Ferramentas e sistemas?

. 2 | ?
Melhorias requeridas’ | Precisao’

Fonte: Canaver (2014).

Sdo etapas do processo de melhoria continua da ITIL
(CANAVER, 2014):
a) Etapa 1 — Identificar a estratégia para melhoria: definir
a visdo, necessidade do negdcio, estratégia e metas
taticas e operacionais com base no escopo do processo
que se pretende melhorar.
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b) Etapa 2 — Definir o que serd medido;

c) Etapa 3 — Coletar os dados;

d) Etapa 4 — Processar os dados: tem por objetivo 0
processamento de dados de diferentes fontes com o
intuito de saber o contexto em que podem ser
comparados;

e) Etapa 5 - Analisar a informacdo e dados: transformar
os dados em informag6es para identificar tendéncias e
possiveis impactos no negécio;

f) Etapa 6 — Apresentar e usar a informacdo: de forma que
reflita as reais necessidades e auxilie na determinacéao
dos passos seguintes;

g) Etapa 7 — Implementar a melhoria: otimizar, melhorar e
corrigir Servigos e processos.

Todo o processo é realizado de forma continua, ou seja,
finalizado o sétimo passo, inicia-se, novamente, o ciclo. Assim,
as mudangas sdo abordadas nos requisitos de negécios e
tecnologia, além de manter alta a qualidade (ITSMF, 2007).

Outro framework utilizado na area de Tl que executa um
processo visando a melhoria continua é o Control Objectives for
Information and related Technology (COBIT), desenvolvido e
atualizado pelo Information Systems Audit and Control
Association (ISACA). Conforme Santos e Campos (2013), o
COBIT foi criado inicialmente para ser um guia de auditoria, e
tornou-se, por fim, framework completo de Governanca e
Auditoria de TI.

“O COBIT descreve cinco principios e sete habilitadores
gue apoiam as organizagdes no desenvolvimento, implementacéo,
melhoria e monitoramento continuos das boas praticas de
governanca e gestdo de TI” (ISACA, 2013, p. 93). O ISACA
(2013, p. 93) define boas praticas como “atividade ou processo
comprovado que tem sido aplicado com sucesso por diversas
organizacdes e tem sido apresentado para produzir resultados
confiaveis”.

Sdo principios do COBIT 5 (ISACA, 2013):

a) 1° Principio: Atender as Necessidades das Partes

Interessadas - mantendo o equilibrio entre a realiza¢do
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d)
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de beneficios e a otimizacdo do risco e uso dos
recursos;

2° Principio: Cobrir a Organizacdo de Ponta a Ponta -
cobre todas as funcGes e processos corporativos e
considera todos os habilitadores de governanca e
gestdo de Tl aplicaveis em toda a organizacao (interna
e externamente, que forem considerados relevantes
para a governanca e gestdo das informac@es e de Tl da
organizagdo);

3° Principio: Aplicar um Modelo Unico Integrado -
por alinhar-se a outros padres e modelos em um alto
nivel, pode servir como o um modelo unificado para a
governanca e gestdo de TI da organizacdo;

4° Principio: Permitir uma Abordagem Holistica -
define um conjunto de habilitadores para auxiliar a
implementacdo de um sistema de gestdo e governanca
de Tl na organizacao;

5° Principio: Distinguir a Governanca da Gestdo -
governanca e gestdo sdo diferentes tipos de atividades
e servem a propésitos diferentes.

A governanga, segundo o ISACA (2013, p. 16) “garante
que as necessidades, condicOes e opcdes das Partes Interessadas
sejam avaliadas a fim de determinar objetivos corporativos
acordados e equilibrados”. Geralmente € de responsabilidade do
conselho de administragdo. A gestdo “¢ responsavel pelo
planejamento, desenvolvimento, execucdo e monitoramento das
atividades em consonéncia com a dire¢do definida pelo érgéo de
governanca a fim de atingir os objetivos corporativos”, e
geralmente é de responsabilidade da diretoria executiva (ISACA,

p. 16).

O COBIT 5 aponta sete habilitadores, relacionados entre si
e abrangendo toda a organizacdo (ISACA, 2013):

a)
b)
c)
d)
e)

Principios, Politicas e Modelos;
Processos;

Estruturas Organizacionais;
Cultura, Etica e Comportamento;
Informacéo;



57

f) Servigos, Infraestrutura e Aplicativos;

g) Pessoas, Habilidades e Competéncias.

A Figura 3 apresenta, de forma ilustrativa, a relacdo entre
0s habilitadores do COBIT 5.

Figura 3: Habilitadores corporativos do COBIT 5

3. Estruturas 4. Cultura, Etica
{2' Prdeseacs } &)rganizacionais} [9 Compor tamentoJ

[ 1. Principios, Politicas e Frameworks ]

6. Servigos, 7. Pessoas,
5. Informacéo Infraestrutura Habilidades e
e Aplicativos Competéncias

Recursos
Fonte: ISACA (2013)

Os sete habilitadores do COBIT 5 possuem dimensdes
comuns, que apresentam formas de tratamento, permitem o
controle de suas interacBes complexas, além de facilitarem
resultados bem sucedidos (ISACA, 2013). Por meio da Figura 4,
observa-se as dimensBes dos habilitadores do COBIT 5, bem
como seu controle de desempenho.

Figura 4: DimensGes comuns dos habilitadores do COBIT 5

(5

=1

pic}

=

£ * Partes S Gualidena IntRsocE « Planejar « Préticas

=) Internas . * Projetar * Produtos do trabalho
° Qualidade Contextual

S *Partesintoressadas (relevncia, efcdcia) A R
2 Exeinas * Assessibilidade o « Usar/Operar

2 Seguranca * Avaliar / Monitorar

a * Atualizar / Descartar

o

g I | | |
SRPEY /s necassidades das As metas do habiltador 0 Giclo do Vica 6 Boas Prétices Foram
ES |l [ep— Gerenciado? Aplicadas?
3 ) foram atendidas? - g’
) ] : g
S£

® o Indicadores para Atingimento das Metas Indicadores para Aplicacdo das Praticas

g = (Indicadores de Resultado) (Indicadores de Desempenho ou Execugao)

s

(2

Fonte: ISACA (2013).
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A dimensdo Boas Préaticas dos habilitadores possuem o
objetivo de auxiliar no atingimento das metas propostas por cada
um dos sete habilitadores, além de apresentam as melhores
maneiras de implementacgdo (ISACA, 2013).

O Habilitador Processos propde um modelo de referéncia
para area de governanca e area de gestdo, cada um com conjunto
de dominios distintos, conforme observado na Figura 5 (ISACA,
2013).

Figura 5: Modelo de referéncia de processos para as &reas de governanga
e Gestdo do COBIT 5

I
Necessidades do Negocio

( Governanga

Avaliar

Dirigir Feedback da Gestio
'Gestio ;
Planejar
(APO)

5
Construir Entregar Monitorar
(BAI) (DSS) (MEA)

Fonte: ISACA (2013)

A érea Governanca apresenta os dominios Avaliar, Dirigir
e Monitorar, que englobam cinco processos de governanga. A
area Gestdo apresenta os dominios Planejar, Construir, Entregar e
Monitorar, que englobam 32 processos de gestdo (ISACA, 2013).

Os 37 processos de governanca e gestdo cobrem a
organizacdo de ponta a ponta. A incorporacdo de um modelo
operacional e de uma linguagem comum para toda a organizagao,
além de fornecer uma estrutura para mensuragdo e
monitoramento do desempenho auxilia na comunicacdo entre o0s
prestadores de servicos e integra as melhores préaticas de gestdo
(ISACA, 2013).
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Conforme exposto pela Impacta (2018), tanto o Cobit
como o ITIL servem de guias, e sdo complementares. O Cobit
possui 0 foco na orientagdo das organizagdes na implementacéo,
operacdo e melhoria de seus processos de governanga e gestdo de
TI. J4, o ITIL oferece orientacdes de boas praticas para gestdo e
execucdo de servigos de TI.

Séo frameworks que servem de referéncia, ndo sendo
obrigatério o uso de todos os seus aspectos e funcionalidades,
haja vista que algumas praticas podem ndo ser aplicaveis a
organizacgdo (IMPACTA, 2018).

2.5 GESTAO DE RISCOS

A expressdao risco, segundo Bernstein (1997), é
proveniente da palavra do latim risicu ou riscu, que significa
ousar. Entende-se risco como possibilidade de algo ndo dar certo,
mas seu conceito envolve a quantificacdo e qualificacdo de
incertezas, em relacéo as perdas e/ou ganhos.

Damodaran (2009) afirma que o risco esta presente em
guase todas as atividades humanas, contudo, ndo ha concordancia
acerca da definicdo para o termo. Desta forma, em consonancia
com a afirmacdo de Damodaran (2009), apresenta-se 0 Quadro 1
com defini¢Bes para a terminologia em questéo.

Quadro 1: Definiges para risco
Defini¢do de Risco Referéncia

Risco é muito confundido com a incerteza, que se
distingue principalmente por esta se concentrar presente

: Brito
na aleatoriedade, que em alguns casos e eventos (2007)
imperfeitos e imprevistos que inexiste a probabilidade de
mensuracdo futura desta incerteza.
Risco ¢ definido como sendo o “efeito da incerteza nos ABNT

objetivos” (2009, p.1)
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Risco “é representado pela possibilidade de que um
evento ocorrerd e afetard negativamente a realizagdo dos
objetivos”, que pode ocasionar em eventos capazes de
promover impactos desfavoraveis a organizagéo, como as
perdas de valor ligadas aos objetivos da entidade”.

COSO
(2007,
p.16)

“E um evento ou uma condi¢do incerta que, se ocorrer,
tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto. Os
objetivos podem incluir escopo, cronograma, custo e
qualidade. Um risco pode ter uma ou mais causas, e se
ocorrer, podera ter um ou mais impactos”.

PMI (2008,
p.226)

“Possibilidade de que um evento afete negativamente o
alcance de objetivos”.

TCU
(2018)

“O risco ¢ parte de qualquer empreitada humana. Desde o
instante em que despertamos pela manha, que entramos
em NOosSsO carro ou usamos o transporte publico para a
escola ou trabalho, até voltarmos para a cama (e talvez
mesmo depois), estamos expostos a riscos de diferentes
intensidades”.

Damodaran
(2009,
p.21).

O risco é todo o impacto negativo inerente da atividade
empresarial, que pode ser expresso atraves de calculos
matematicos capazes de evidenciar a probabilidade de
perda ou origem de uma ameaga consequente da
operacionalizacdo da organizagéo.

Hoyte
Liebenberg
(2011)

Consideram-se riscos 0s eventos ou condigdes incertas
que - se houver - podem provocar impactos negativos
(ameacas) ou positivos (oportunidades) nos objetivos das
organizagoes.

MPOG
(2013)

“Possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a
ter impacto no cumprimento dos objetivos. O risco é
medido em termos de impacto e de probabilidade”.

Brasil
(2016,
Art.20, XI1I)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Segundo TCU (2018), a denominacdo original e mais
empregada na literatura para um processo que possui a
organizacdo como escopo denomina-se Gestdo de Riscos
Corporativos, tradugdo do termo em inglés Enterprise Risk

Management.

Em relacdo a instituicbes que ndo tenham
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propdsitos comerciais, como é o caso de 6rgdos governamentais,
pode-se utilizar também o termo Gestao Institucional de Riscos,
contudo muitas instituicdes preferem utilizar o termo original ou
simplificam o termo para Gestéo de Riscos (TCU, 2018).

Os estudos acerca da gestdo de riscos, com enfoque
corporativo — institucional - iniciaram-se no final do Século XX,
tendo sido a publicagdo do artigo, pela revista Fortune, “The Risk
Management Revolution”, em 1975, o marco deste assunto em
que se sugeriu a coordenacdo de varias funcBes de riscos
existentes em uma instituicdo e estabeleceu-se que a alta
administragdo teria por responsabilidade instituir politicas
voltadas ao tema e supervisiona-las (FRASER; SIMKINS, 2010).

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,
2017) apresenta a evolucdo da gestdo de riscos ao longo do
tempo, conforme apresentado na Figura 6.

Figura 6: Evolugdo da Gestdo de Riscos, segundo IBGC
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Fonte: Adaptado de IBGC (2017).

Legenda:

FDIC: Federal Deposit Insurance Corporation

ISO: International Organization for Standardization
FCPA: Forreign Corrupt Pratices Act
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COSO: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission

Basileia: Basel Committee on Banking Supervision

Cadbury: Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance
Cobit: Control Objectives for Information and related Technology
Sarbanes-Oxley: Lei norte-americana formulada por Paul Sarbanes e
Michael Oxley em 2002

Somente em 1992, segundo COSO (2017), a gestdo de
riscos corporativo voltou a ficar em voga com a publicagdo do
guia Internal Control - integrated framework (COSO-IC ou
COSO I) emitido pelo Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission — COSO. Este guia teve como objetivo
orientar as organizacdes em relagdo aos principios e melhores
praticas de controle interno, incluindo, neste guia, praticas de
gestdo de riscos (COSO, 2017).

De acordo com Cadbury (1992), ainda em 1992, foi
emitido pelo Comité Cadbury, do Reino Unido, um relatdrio que
afirmava ser o corpo governante superior da entidade o
responsavel pela definicdo da politica de gestdo de riscos. O
Relatdrio conferia garantia de entendimento acerca dos riscos aos
quais a organizacdo estd exposta e supervisdo do processo de
gestdo de riscos (CADBURY 1992).

Em 1995, consoante o TCU (2018), ¢é publicado o primeiro
modelo padrdo oficial para a gestdo de riscos, a norma técnica
Risk Management Standard, AS/NZS 4360:1995, com o esforgo
conjunto das entidades padronizadoras Standards
Australia e Standards New Zealand. Logo em seguida, normas
técnicas similares sdo publicadas em outros paises, como Canada
e Reino Unido (TCU, 2018).

Em 2001, houve uma sequéncia de fraudes, escandalos
contabeis, ocultacdo de dividas, lucros artificialmente inflados,
que, na época, atingiram grandes corporacGes nos Estados
Unidos, uma delas foi a empresa Enron (USA, 2002 apud TCU,
2018). Neste sentido, Whitfield (2003) expbe que, por meio de
uma revisdo de literatura e analises de casos, foi possivel afirmar
que em 2002 os ataques terroristas nos Estados Unidos e
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fracassos empresariais foram o0s causadores dos avancos da
gestdo de riscos.

Consoante Jain e Rezaee (2004), é diante deste contexto
gue, em 2002, surge a Lei norte-americana Sarbanes-Oxley,
apelidada de SOX, para recuperar a credibilidade da informacéo
contabil e o nivel de governanga corporativa. Esta lei tem como
objetivo, por meio de uma maior precisdo das divulgacfes
contabeis, proteger os investidores e restaurar a confiangca nas
demonstraces financeiras das empresas evitando, assim, a
possivel fuga dos investidores financeiros que, apds esta série de
escandalos, estavam inseguros em relacdo a real qualidade das
praticas de governanca corporativas adotadas pelas empresas.

Em 2004, foi publicado o modelo de referéncia que
estendeu 0 COSO |, o Enterprise Risk Management - integrated
framework (COSO-ERM ou COSO II), possuindo como foco a
gestdo de riscos corporativos (COSO, 2017). Ainda em 2004,
firmou-se o acordo de Basileia Il, acordo este aplicavel a
instituicGes bancarias em nivel mundial, tendo como diferencial a
inclusdo de determinados requisitos relacionados a gestdo de
riscos operacionais (BCBS, 2004 apud TCU, 2018).

Em 2009, a norma técnica 1SO 31.000 (Risk management —
Principles and guidelines) é publicada, sendo aplicavel a
qualquer setor, atividade e tamanho, contém principios e boas
praticas para o processo de gestdo de riscos corporativos (ABNT,
2009 apud TCU, 2018). O modelo recomendado na 1ISO 31.000
ndo s6 aprimorou os conceitos, as diretrizes, como também as
praticas que ja haviam sido recomendadas por outras normas
técnicas, como a AS/NZS 4360 (TCU, 2018).

A norma ISO 31000 apresenta onze principios da gestao de
riscos (ABNT, 2009), que sdo:

a) cria e protege valor;

b) € parte integrante de todos 0s processos

organizacionais;

c) é parte da tomada de decis0es;

d) aborda explicitamente a incerteza;

e) é sistematica, estruturada e oportuna;

f) baseia-se nas melhores informag6es disponiveis;
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g) € feita sob medida;

h) considera fatores humanos e culturais;

i) é transparente e inclusiva;

j) édinamica, iterativa e capaz de reagir a mudancas;

k) facilita a melhoria continua da organizacao.

O perfil de riscos divide-se em dois grupos: um de
natureza financeira, e outro de natureza qualitativa. O grupo de
natureza financeira diz respeito ao valor de mercado, geracao de
caixa operacional, distribuicdo de dividendos. JA o grupo de
natureza qualitativa, refere-se a transparéncia, idoneidade,
reconhecimento de marca, ambiente de trabalho, responsabilidade
socioambiental. (IBGC, 2007).

Fazem-se necessarias defini¢des claras de indicadores de
desempenho e indices de volatilidade para se determinar o perfil
de riscos de uma organizagdo (IBGC, 2007).

Os indicadores de desempenho, tratados por Camargo
(2016) como Indicadores Chave de Risco (Key Risks Indicators),
apresentam a progressdo da organizacao em dire¢do ao alcance de
suas metas. Ou seja, possuem o objetivo de mensurar 0s
potenciais riscos e permitirem que um plano de acles seja
executado em tempo hébil visando o sucesso organizacional
(CAMARGO, 2016).

Neely (1995, apud Pace et. al, 2003) define a andlise e a
mensuragdo de desempenho como o processo de quantificagéo de
dada acdo, em que a mensuracdo refere-se ao processo de
quantificacdo, e a acdo é o que provoca o desempenho. Pace et. al
(2003) observa que, geralmente, é uma combinacdo de fatores e
forgas ocasionam a acao a ser executada pela organizagao.

A volatilidade é considerada por Jubert et. al (2008) como
uma das mais importantes ferramentas estatisticas para o mercado
de aces. Isto porque as alteragcBes ocasionadas no desempenho
da organizacdo refletem diretamente fatores internos e externos
(JUBERT et. al, 2008).

Ferreira (2009) salienta que gerenciamento de riscos traz
consigo uma série de beneficios que ultrapassam as instituicdes
nas quais estdo implementados, uma vez que assegura uma clara
linguagem dos objetivos organizacionais e os riscos assumidos
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pela instituicBo. Assim, o gerenciamento de riscos ¢ “um
instrumento  essencial para estabelecer transparéncia e
accountability e viabiliza um comportamento proativo diante dos
riscos identificados” (FERREIRA, 2009, p. 15).

2.5.1 Modelos de Gestédo de Riscos

Existem metodologias que propdem diretrizes para a
estruturacdo de um modelo de gestdo de riscos especifico.
Whitfield (2003) afirma a inexisténcia de um modelo de gestdo
de riscos ajustado a todas as organizagGes. Todavia, observa que,
para 0 sucesso da gestdo de riscos, determinados elementos-chave
da estrutura devem estar presentes, tais como:

a) o estabelecimento da gestdo de riscos no processo de
planejamento estratégico com a limitagdo dos riscos
detectados e a definicdo das responsabilidades e os
mecanismos de supervisdo, a fim de avaliar o progresso
e os resultados da gestéo;

b) a determinacdo de que todos os ativos da organizacéo
estdo sendo devidamente utilizados na obtencdo no
valor ideal;

C) a organizagdo deve incorporar a gestdo de riscos em
suas praticas de gestdo e seus processos de avaliacdo de
riscos devem ser definidos;

d) a promocdo, em toda a organizacgdo, a discussdo dos
riscos, identificando-os e gerindo-os dentro dos niveis
de reponsabilidades estabelecidos;

e) a integracdo da gestdo de riscos em toda a organizagao
objetivando o fornecimento de dados suficientes para
avaliar e responder as mudangas no mercado.

O TCU (2018) destaca modelos predominantes na gestdo

corporativas de riscos, dentre eles:

a) COSO-IC (COSO Iy;

b) COSO-ERM (COSO II);

c) 1SO 31000:2009;

d) INTOSAI — Guias GOV 9100 e GOV 9130;

e) KING Il - King Code of Governance Principles;
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f) The Institute of Internal Auditors (I1A) — As Trés
Linhas de Defesa;

g) O Livro Laranja;

h) Politica de Gestéo de Riscos do Governo da Australia;

i) Ferma - Padrdo de Gestdo de Riscos;

j) ISACA/Caobit 5.

Rovai (2005) aponta que dentre os modelos mais robustos
para a gestdo de riscos estd 0 PMKBOK Guide edi¢bes 1996,
2000 e 2004.

O Ac6rddo do TCU N° 2467/2013 (TCU, 2013), que
realizou um levantamento de auditoria e elaboracdo de indicador
para medir o grau de maturidade de entidades publicas na gestao
de riscos, aponta que os modelos dos érgdos canadense, britanico
e norte-americanos foram construidos para a administragdo
publica, enquanto os elaborados pelo COSO e ISO podem ser
aplicados tanto no setor publico como no privado.

Além dos modelos mencionados, é possivel encontrar nas
instrucbes normativas, leis e decretos da legislagdo brasileira
definicdes e métodos de trabalho que versam sobre a gestdo de
riscos.

No Anexo A é possivel visualizar um quadro comparativo
entre modelos de gestdo de riscos.

As secdes seguintes abordam os aludidos modelos.

2.5.1.1 COSO-IC (COSO 1)

O Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO) é uma organizacao privada criada
em 1985 nos Estados Unidos. O objetivo do COSO é prevenir e
evitar fraudes nos procedimentos e processos empresariais
(COSO, 2017).

De acordo com TCU (2013), o modelo COSO ¢é
predominante no cendrio internacional, principalmente na
América do Norte , e portanto € utilizado na formulacdo de
indicadores. Em 1992, o0 COSO publicou o guia Internal Control
Integrated framework (COSO-IC ou COSO I) a fim de orientar as
organizagcbes no aprimoramento de seus controles internos,
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relacionados aos principios e melhores préaticas, e visando
assegurar a confiabilidade de seus relatérios e a prevencdo de
possiveis fraudes (TCU, 2018). Conforme aponta TCU (2018), o
controle interno é um processo com finalidade de mitigar riscos e
alcangar os objetivos.

O COSO-I é o framework mais utilizado pelas companhias
que possuem acBes em bolsa nos Estados Unidos, possuindo o
objetivo de garantir a efetividade dos controles internos em
relacdo aos seus relatérios financeiros. Embora o modelo seja
utilizado com este intuito, 0 COSO-I pode ser aplicado também
na avaliagdo de controles internos relacionados as operagdes, a
conformidade legal e demais objetivos (TCU, 2018).

Conforme exposto no site institucional do COSO (2018),
“o objetivo do COSO ¢ fornecer uma lideranga de pensamento
gue lide com trés assuntos inter-relacionados: gerenciamento de
riscos corporativos (ERM), controle interno e dissuasdo de
fraudes” (traducdo nossa).

Em 2004, no que diz respeito ao ERM, o COSO publicou
Enterprise Risk Management - Integrated Framework, e em 2017
sua versdo foi atualizada para Enterprise Risk Management—
Integrating with Strategy and Performance, ou seja,
Gerenciamento de riscos corporativos - Integracdo com estratégia
e desempenho. A atualizacdo destaca a importancia do risco na
definicdo da estratégia e desempenho organizacional (COSO,
2018).

No que tange o controle interno, o Internal Control —
Integrated Framework, publicado em 1992, também teve sua
estrutura atualizada no ano de 2013. Contudo, em 2014 sua
versdo foi substituida e a antiga versdo tornou-se indisponivel
(COSO0, 2018).

Por fim, com relacdo & &rea de dissuasdo de fraudes, o
estudo denominado Fraudulent Financial Reporting: 1998-2007
foi langcado em 2010.

Haja vista 0 objetivo de a presente pesquisa tratar-se de
gestdo de riscos, serdo abordadas as caracteristicas da estrutura
referente ao objeto da pesquisa.
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De acordo com COSO (2004), por existir uma relacdo
direta entre os objetivos organizacionais e os componentes de
gerenciamento de riscos, a arquitetura conceitual do COSO-I é
representada em uma matriz tridimensional, na forma de um
cubo, com trés faces visiveis.

O TCU (2018) observa que a face superior apresenta 0s
tipos de objetivos; a face lateral apresenta os niveis da estrutura
organizacional e, por fim, a face frontal apresenta o0s
componentes. As perspectivas apresentadas nas trés faces do
cubo podem ser entendidas como o conjunto de atividades,
recursos e viabilizadores criticos para o processo de controle
interno com a finalidade de assegurar o alcance de certos tipos de
objetivos organizacionais.

Figura7: COSO IC - |

Tipos de objetivos

Vo e

|euopeziuegio
BJNINIISD 3P SIDAIN

Componentes

Fonte: Adaptado Portal TCU (2018).

O COSO | é um modelo de controle interno que utiliza
praticas de avaliacdo de risco tendo como enfoque a area
operacional do negécio. Possui como foco central o controle
interno da organizacdo, ndo contemplando assim, todas as
atividades e aspectos para um processo completo de gestdo de
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riscos. Em relagdo a estrutura organizacional, abrange a
organizacdo como um todo se concentrando nos seguintes
componentes: ambiente de controle, analise de riscos, atividades
de controle, informacdo e comunicacdo e monitoracdo (TCU,
2018).

Em 2013, o COSO publicou uma versdo atualizada do
COSO I, considerando a versao anterior obsoleta. Desta forma, a
partir de 15 de dezembro de 2014, recomendou, as organizacoes,
a utilizacdo de uma nova versdo com algumas modificacdes.
Dentre as modificacOes realizadas na nova versdo, destaca-se a
facilitacio de verificagdo de conformidade com a Lei Sarbanes-
Oxley, a alteracdo de realizacdo de relatorios financeiros para a
realizacdo de relatérios da gestio em geral e apresenta 17
principios associados aos componentes do sistema de Controle
Interno (TCU, 2018).

2.5.1.2 COSO-ERM (COSO I1)

Em 2004, o COSO publicou uma evolucdo do COSO I, o
Enterprise Risk Management integrated framework (COSO-ERM
ou COSO II). A nova versdo visa orientar as organizacbes na
concepcdo de um processo de gerenciamento de riscos
corporativos, bem como na implementacdo de boas praticas que
versam sobre a tematica. O COSO Il é considerado uma
referéncia acerca de gestdo de riscos corporativos ao passo que
aborda todo o escopo do COSO 1 e incorpora ferramentas
complementares (TCU, 2018).

Por tratar da gestdo de riscos corporativos, 0 COSO |l
traz consigo uma definigéo para tal como um

O gerenciamento de riscos corporativos é
um processo conduzido em uma
organizagao pelo conselho de
administracdo,  diretoria e  demais
empregados, aplicado no estabelecimento
de estratégias, formuladas para identificar
em toda a organizagdo eventos em
potencial, capazes de afetd-la, e
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administrar os riscos de modo a manté-los
compativel com o apetite a risco da
organizagdo e  possibilitar  garantia
razoavel do cumprimento dos seus
objetivos (COSO, 2004).

O processo corporativo de gestdo de riscos, de acordo
com o COSO |II, além de ser aplicavel nas atividades
operacionais, administrativas e de suporte, pode ser aplicado
também nas atividades de planejamento ligadas a definicdo da
estratégia da organizacdo. Assim, a face superior do cubo passa
contar com um quarto objetivo, o estratégico (TCU, 2018).
Assim, as quatro categorias de objetivos sdo representadas pelas
colunas verticais, a saber (COSO, 2004):

a) estratégicas;

b) operacdes;

c) relatérios;

d) conformidade.

Outra mudanga na arquitetura do modelo COSO I,
conforme o TCU (2018), é observada na face frontal, que
apresenta os componentes. O componente Risk Assessment
(andlise de riscos) foi substituido e complementado pelas
atividades de identificacdo de eventos (event identification),
avaliacdo de riscos (risk assessment) e, por fim, resposta a riscos
(risk response). Assim, conforme o COSO (2004), a versdo
COSO I passou a contar com oito componentes, representados
por linhas horizontais, quais séo:

a) ambiente interno;

b) fixacdo de objetivos;

c) identificacdo de eventos;

d) avaliacdo de riscos;

e) resposta a risco;

f) atividades de controle;

g) informacdes e comunicagdes;

h) monitoramento.

O TCU (2018) salienta que os componentes devem levar
em consideracdo o apetite de risco e os niveis de tolerancia a
riscos definidos pela organizacéo.



71

Por fim, a terceira face do cubo, ou terceira dimenséo,
relacionada as unidades da organizacdo, permaneceram
inalteradas, sendo (COSO, 2004):

a) nivel de organizacéo;

b) divisdo;

C) unidades de negécio;

d) subsidiaria.

A Figura 8 apresenta as alteracdes percebidas na evolucéo
do modelo COSO | para 0 modelo COSO II.

Figura 8: Alteragdes COSO | - COSO Il

C0OS0 1(COSO-IC) COSO 11 (COSO - ERM)

23 Expanded into
3 components

lnfon-naf{on & Communication |
! Information & Communjcation

Monjtoring Actiyities Monitoring

Internal Control—Integrated Framework Er Risk Ma Fi

Fonte: TCU (2018).

Conforme exposto pelo COSO (2004), cada linha de cada
componente relaciona-se e aplicam-se a todas as quatro
categorias de objetivos e de unidades da organizagdo. Essa
descricdo retrata a capacidade de concentracdo na integridade do
gerenciamento de riscos corporativos de uma organizacao, ou por
categoria de objetivos, componente, unidade organizacional ou
qualquer subconjunto deles (COSO, 2004).
2.5.1.3 ISO 31000:2009
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Com o intuito de criar um padrdo internacional para a
gestdo de riscos corporativos, a
International Organization for Standardization (ISO) publicou a
norma técnica 1SO 31000:2009, sendo publicada no Brasil sob o
nome ABNT NBR 1SO 31000:2009 Gestéo de riscos — Principios
e diretrizes. A norma aprimora conceitos, diretrizes e praticas de
outras normas precedentes, como por exemplo a AS/NZS 4360
(TCU, 2018).

O objetivo da ABNT NBR ISO 31000:2009 €é apresentar
recomendacOes para o planejamento, implantacdo e execucdo do
processo de gestdo de risco da organizacdo como um todo (TCU,
2018). Além disto, sua abordagem dispde de principios e
diretrizes para o gerenciamento de qualquer tipo de risco,
culminando em uma gestdo sistematica, transparente e confiavel,
executada em qualquer escopo e contexto (TCU, 2013).

Conforme apresentado pela ABNT (2009, p. 7), a ISO
31000:2009 aborda os seguintes principios:

a) A gestdo de riscos cria e protege valor;

b) A gestdo de riscos & parte integrante de todos os

processos organizacionais;

c) A gestdo de riscos € parte da tomada de decisdes;

d) A gestdo de riscos aborda explicitamente a incerteza;

e) A gestdo de riscos é sistematica, estruturada e

oportuna;

f) A gestdo de riscos baseia-se nas melhores informag6es

disponiveis;

g) A gestdo de riscos € feita sob medida;

h) A gestdo de riscos considera fatores humanos e

culturais;

i) A gestdo de riscos é transparente e inclusiva;

J) A gestdo de riscos € dinamica, interativa e capaz de

reagir a mudancas;

k) A gestdo de riscos facilita a melhoria continua da

organizacao.

Como a ISO preocupa-se com a evolucdo do mercado e
desafios enfrentados pelas organizacBes diariamente, além de
ansiar que suas ferramentas permanecam relevantes e Gteis para o
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mercado, todos seus padrdes sdo revisados a cada cinco anos
(I1SO, 2018). Em 2009 a ISO publicou uma atualizacdo do guia
ISO Guide 73, compativel com a ISO 31000. ISO Guide 73, da
Risk Management Vocabulary, é um instrumento para a
sedimentacdo de uma linguagem comum e padronizada relativa
ao tema (TCU, 2018).

O processo de gestdo de riscos da ABNT NBR I1SO
31000:2009 estéa representado por meio da Figura 9.

Figura 9: Processo de gestdo de riscos segundo a ISO 31000:2009

'—-l Estabelecimento do contexto |-—o

Processo de avaliag&o de riscos

Identifica¢ao de riscos

Comunicagédo e Andlise d Monitoramento e
consulta D00 IN0S analise critica

| H
Avaliagao de riscos
1 |

-—-l Tratamento de riscos

Fonte: TCU (2013).

Em 2018, uma nova versdo da ISO 31000 foi publicada,
haja vista que desde 2009 novos fatores passaram a afetar as
organizacdes, trazendo consigo novos e diferentes riscos, tais
como a moeda digital e a complexidade dos sistemas econémicos
e dos riscos emergentes (1ISO, 2018). Assim, a ISO 31000:2018
possui mais énfase no envolvimento da alta administracdo e na
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integracdo do gerenciamento de riscos na organizacao,
fornecendo, assim, uma orientacdo mais estratégica (1SO, 2018).

A nova versdo da ISO 31000 prop@e o desenvolvimento de
uma declaracdo ou politica de compromisso com a gestdo de
riscos, em que atribui autoridade, responsabilidade de acordo com
cada nivel da organizacéo e assegura a alocagdo de recursos para
gerenciar os riscos (1ISO, 2018). Ademais, a 1SO 31000:2018
coloca o foco na criacdo de valor como principal impulsionador
do gerenciamento de riscos e recursos, recomendando que a
gestdo de riscos integre a estrutura, 0S processos, 0s objetivos, a
estratégia e as atividades organizacionais (1SO, 2018).

Com o objetivo de facilitar a compreensdo e
aplicabilidade, a 1SO 31000:2018 possui uma linguagem
simplificada. Ndo obstante, ja foi iniciado um trabalho para
estabelecer um padrdo de terminologia e um manual de
implementacdo da ferramenta (ISO, 2018).

2.5.1.4 INTOSAI — Guias GOV 9100 e GOV 9130

Em 2004, conforme afirma o TCU (2018), a Organizagdo
Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI)
publicou o guia GOV 9100 — Guidelines for Internal Control
Standards for the Public Sector visando fornecer um modelo de
controle interno no setor publico que fosse aplicavel a todos os
aspectos de uma organizacéo publica.

Para tanto, a INTOSAI (2007) afirma que o controle
interno é parte integrante da gestdo de riscos da organizacao.
Trata-se de um processo estruturado executado pela direcdo e
demais funcionarios da organizacdo no enfrentamento dos riscos
e fornecimento de seguranga no alcance da missdo
organizacional.

Posteriormente, em 2007, a INTOSAI publicou o guia
complementar GOV 9130 — Guidelines for Internal Control
Standards for the Public Sector — Further Information on Entity
Risk Management, com recomendac¢des adicionais ao guia
GOV9100 (TCU, 2018).



75

O modelo GOV 9100 e o modelo GOV 9130 basearam-se
nos modelos COSO | e COSO Il. Assim, foram realizadas
pequenas modificacBes e adaptacdes de linguagem e de texto se
adequando ao setor publico (TCU, 2018).

O processo de gerenciamento de risco da INTOSAI (2007)
abarca oito componentes inter-relacionados:

a) ambiente interno;

b) configuracédo objetiva;

¢) identificacdo do evento;

d) avaliagdo de riscos;

€) resposta ao risco;

f) atividades de controle;

g) informacédo e comunicagéo;

h) monitoramento.

A aplicacdo dos componentes da gestdo de risco, conforme
a INTOSAI (2007) deve considerar o escopo das atividades
organizacionais, em todos os niveis. Além disso, a gestdo de
riscos deve considerar novas iniciativas e projetos usando a
estrutura de gerenciamento de riscos ja implementada (INTOSAI,
2007).

2.5.1.5 KING IlI - King Code of Governance Principles

Outro modelo de governanca corporativa, segundo o
TCU (2018), teve origem na Africa do Sul, o KING Il - King
Code of Governance Principles. O reconhecimento internacional
deste modelo deve-se ao fato da participacdo da consultoria de Sir
Adrian Cadbury, responsavel pelo conhecido "Cadbury Report",
em sua elaboracdo (CADBURY, 1992 apud TCU, 2018).

O KING Il formaliza, em um de seus capitulos, o modelo
de “Governanga de riscos”. O modelo aponta a necessidade de ao
menos uma avaliacdo anual de riscos, que deve ser documentada.
Ademais, o modelo incorpora, no sistema de governanca de
riscos corporativos, elementos de governanga de riscos da area da
tecnologia da informagédo (IODSA, 2009 apud TCU, 2018).
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2.5.1.6 The Institute of Internal Auditors (I1A) — As Trés Linhas
de Defesa

O Institute of Internal Auditors (l11A), fundado em 1941 e
com sede na Florida (EUA), é uma associacdo profissional
internacional que desenvolve condicdes profissionais de auditoria
interna (11A, 2018).

O I1lA publicou em 2012 o guia Declaracdo de
Posicionamento do IlA: As Trés Linhas de Defesa no
Gerenciamento Eficaz de Riscos e Controles. O guia possui como
objetivo fornecer um modelo simples e efetivo para o
esclarecimento dos papéis e responsabilidades essenciais no
gerenciamento de riscos e controle (TCU, 2018).

A Figura 10 apresenta a metodologia de trabalho
determinada pelo 1A (2013) no Guia Das Trés Linhas de Defesa
no Gerenciamento Eficaz de Riscos e Controles.

Figura 10: Modelo de trés linhas de defesa - 1IA
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Fonte: 11A (2013).

Comp&em o modelo de Trés Linhas de Defesa da IAA
(2013):
a) 1% Linha de Defesa: Gestdo Operacional;
b) 22 Linha de Defesa: FuncGes de Gerenciamento de
Riscos e Conformidade;
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¢) 3?2 Linha de Defesa: Auditoria Interna.

“As trés linhas deveriam existir, de alguma forma, em
todas as organizagBes, ndo importando tamanho ou
complexidade. O gerenciamento de riscos, normalmente, é mais
solido quando ha trés linhas de defesa separadas e claramente
identificadas” (IIA, 2013, p. 7).

2.5.1.7 O Livro Laranja — The Orange Book

Em 2004, foi publicado, pelo HM Treasury, o guia The
Orange Book Management of Risk - Principles and Concepts.
Este guia tem com objetivo auxiliar o desenvolvimento de uma
politica institucional acerca de gestdo de riscos, podendo ser
aplicado em projetos, operacdes e na organizacdo como um todo
(TCU, 2018).

Para 0o Orange Book (2004), a gestdo de riscos pode
ocorrer a nivel estratégico, programatico e operacional, e deve ser
realizada de forma integrada, para que os niveis de atividades
possam se apoiar uns nos outros. Assim, estratégia de
gerenciamento de riscos é conduzida a partir da alta direcdo e
incorporada nas rotinas e atividades de toda a organizacéo, com a
ciéncia de todos os integrantes da organizagdo no que diz respeito
a importancia do risco para o alcance dos objetivos
organizacionais (ORANGE BOOK, 2004).

O modelo de gestdo de riscos proposto pelo Orange Book
(2004) nao ocorre de forma linear, existe o entrelagamento de
elementos, que por sua vez, precisam estar em equilibrio para
uma eficaz gestdo de riscos. Como 0s riscos ndo podem ser
abordados de forma isolada, uma vez que um risco pode ter
impacto sobre outro, 0 modelo ilustrado na Figura 11 aponta a
inter-relagéo dos riscos com outros fatores.
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Figura 11: Modelo de gerenciamento de riscos - The Orange Book
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Fonte: Orange Book (2004).

O Orange Book (2004) apresenta quatro etapas no
processo de gerenciamento riscos:

a) ldentificacdo de Riscos;

b) Anadlise e Avaliacdo de Riscos;

¢) Planejamento das Respostas aos Riscos;

d) Implementacdo, Monitoramento e Controle de Riscos.

Muito embora o processo seja composto por quatro etapas,
0 modelo prevé que a comunicacéo e aprendizagem percorre todo
0 processo. Além disso, por nenhuma empresa ser totalmente
autossuficiente, a dimensdo The Extended Entreprise destaca
potenciais relagcdes organizacionais estendidas e seus possiveis
impactos no gerenciamento de risco. Por fim, como as
organizacdes estdo inseridas em um macroambiente, a dimensdo
Risk Environment/Context abarca fatores externos a organizacao
que, por ventura, também possam ocasionar riscos (ORANGE
BOOK, 2004).

2.5.1.8 Politica de Gestdo de Riscos do Governo da Australia

Em 2014 o Governo Australiano (AUSTRALIA, 2017),
com o objetivo de aprimorar os niveis de accountability dos
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Orgdos e entidades governamentais, instituiu um guia para a
gestdo de riscos, o Australian Government Department
Commonwealth Risk Management Policy (RM Policy). A politica
de RM estd apoiada nas exigéncias da Lei de Governanga
Publica, Desempenho e Responsabilidade 2013, que obriga o
estabelecimento de sistemas e controles para 0 monitoramento da
gestdo de riscos.

O modelo RM é composto de nove elementos, que
refletem os fundamentos para uma eficaz gestdo de riscos
(AUSTRALIA, 2014):

a) Estabelecer uma politica de gestao de riscos;

b) Estabelecer um quadro de gestdo de risco;

¢) Definir a responsabilidade pela gestdo de risco;

d) Incorporacdo do gerenciamento sistematico de riscos

nos processos de negocios;

e) Desenvolver uma cultura de risco positiva;

f) Comunicar e consultar sobre risco;

g) Compreender e gerenciar o risco compartilhado;

h) Manter a capacidade de gerenciamento de risco; e

i) Rever e melhorar continuamente a gestao de risco.

De aplicacdo ndo obrigatoria, a politica instituida busca
incorporar a gestdo de riscos na cultura institucional de seus
orgdos, para desta forma, auxiliar no processo de tomada de
decisbes (TCU, 2018).

2.5.1.9 FERMA - Padrdo de Gestdo de Riscos

A Federagdo das Associagbes Europeias de Gestdo de
Risco - Federation of European Risk Management Associations
(FERMA) relne 22 associa¢Ges de gestdo de risco em 21 paises
europeus, e representa a profissdo de gestdo de risco a nivel
europeu. Abrange organizacdes publicas e privadas, com ou sem
fins lucrativos (FERMA, 2018).

A FERMA (2018) entende como gerenciamento de riscos
o0 processo de “gerenciar as ameagas ¢ oportunidades para nossos
negécios dentro de tolerancias aceitaveis a riscos” (tradugédo
nossa).
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Em 2003, a FERMA (2018) publicou o Risk Management
Standard (Padrdo de Gestdo de Riscos) com o objetivo do
estabelecimento de uma abordagem uniforme acerca dos
procedimentos de gerenciamento de risco. O guia de Padrdo de
Gestdo de Riscos reline boas préaticas de gestdo de riscos e
apresenta principios e orientagdes (TCU, 2018).

Desta forma, o guia define um processo estratégico da
gestdo de riscos. Inicia com os objetivos organizacionais e
conduz até a o processo de identificacdo, avaliacdo e mitigacdo
de risco, e por fim, transfere uma parte dos riscos para uma
seguradora (FERMA, 2018).

2.5.1.10 ISACA/ COBIT 5

Desenvolvido pela Information Systems Audit and Control
Association (ISACA), o COBIT 5 é um modelo utilizado para
governanca e gestdo de Tecnologia da Informacgéo (T1). O COBIT
5 foi baseado nas melhores préticas internacionais para 0 apoio
dos gestores na definicdo e alcance dos objetivos de negécio
relacionados com TI (TCU, 2018).

O modelo COBIT 5 (ISACA, 2012) abrange a organizacao
como um todo, de ponta a ponta, e atua na governanca e gestéo
da informacdo e da tecnologia, correlacionando-as. O ISACA
(2012, p. 95) define que a gestdo de riscos é um dos objetivos da
governanga, € compreende “o reconhecimento do risco; avaliagdo
do impacto e da probabilidade daquele risco; e desenvolvimento
de estratégias para evitar o risco, reduzir o efeito negativo do
risco e/ou transferir o risco, para administra- lo no contexto da
organizacdo de inclinag@o ao risco”.

O ISACA publicou o guia COBIT 5 for Risk, em que
descreve com profundidade praticas e métodos com vistas a
auxiliar o processo de gestdo de riscos de TI. O guia classifica os
riscos em categorias como: entrega de valor ou estratégicos,
programas/projetos e operacionais. Além disso, o guia COBIT 5
ressalta a importancia de existéncia de critérios por parte da alta
direcdo organizacional, no que diz respeito ao apetite e tolerancia
aos riscos, para a adogdo de préaticas de a¢bes (TCU, 2018).
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A metodologia do Guia PMBoK (Project Management
Body of Knowledge) aborda a estruturacdo de uma gestdo de
riscos prioritariamente de projeto. Deste modo, a geréncia dos
riscos de um projeto envolve quatro etapas, conforme exposto na

Figura 12.

Figura 12: Geréncia de riscos - PMBoK
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1. Fontes de risco
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2
Qualificagdo dos Riscos

1. Entradas

1 Tolerancia a riscos dos stakeholders
2 Fontes de risco

3 Eventos potenciais de risco

4 Estimativas de custos

5 Estimativas de duracdo das
atividades
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4 Reservas

5 Acordos contratuais

1 Agbes corretivas
2 Awalizagdes ao plano de
geréncia de riscos

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Desta forma, as etapas, segundo o Guia PMBoK (PMI,

2008), sédo:

a) identificacdo dos riscos;

b) quantificacdo dos riscos;

¢) desenvolvimento das respostas aos riscos;

d) controle das respostas aos riscos.

O Guia PMBoK (PMI, 2008) aponta que um risco por ter
mais de uma causa, assim como mais de uma consequéncia.
Portanto, deve-se incluir a gestdo de riscos na organizagdo como

um todo.
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A obrigatoriedade de implementagdo da gestdo de riscos
nos o6rgdos e entidades do Poder Executivo federal surgiu
mediante a publicizacdo da Instrucdo Normativa Conjunta
CGU/MP N° 01, de 10 de maio de 2016 (BRASIL, 2016), que em

seu Art. 3° determina:

Art. 3° Os o6rgdos e entidades do Poder
Executivo federal deverdo implementar,
manter, monitorar e revisar os controles
internos da gestdo, tendo por base a
identificagdo, a avaliagdo e o0
gerenciamento de riscos que possam
impactar a consecucdo dos objetivos
estabelecidos pelo Poder Publico. Os
controles internos da gestdo se constituem
na primeira linha (ou camada) de defesa
das organizagdes publicas para propiciar o
alcance de seus objetivos. Esses controles
sdo operados por todos os agentes publicos
responsaveis pela condugao de atividades e
tarefas, no ambito dos macroprocessos
finalisticos e de apoio dos 6rgdos e
entidades do Poder Executivo federal. A
definicio e a operacionalizacdo dos
controles internos devem levar em conta
0S riscos que se pretende mitigar, tendo em
vista 0s objetivos das organizacdes
publicas. Assim, tendo em vista 0s
objetivos estabelecidos pelos o6rgdos e
entidades da administracdo publica, e os
riscos decorrentes de eventos internos ou
externos que possam obstaculizar o
alcance desses objetivos, devem ser
posicionados os controles internos mais
adequados para mitigar a probabilidade de
ocorréncia dos riscos, ou 0 seu impacto
sobre 0s objetivos  organizacionais
(BRASIL, 2016, Art. 3°)
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Diante de tal exigéncia legal determinada pela aludida
Instrucdo  Normativa o0 Ministério do  Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo (MP) publica, por meio da Portaria n°
150, de 4 de maio de 2016 (MP, 2016), seu Programa de
Integridade, baseado nos Guias de Integridade, publicados pelo
Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral
da Unido — CGU. Em janeiro de 2017 o MP lanca o Manual de
Gestdo de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestéo
(MP, 2017). O Manual traz consigo um Modelo de Gestéo de
Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestdo do MP, e
aponta que tal modelo

deve ser entendido um conjunto de
instrumentos institucionais que assegurem
0 alcance dos objetivos estratégicos,
subsidiando a tomada de deciséo,
contribuindo para o aprimoramento dos
processos e, mitigando a ocorréncia de
possiveis desvios por meio de uma gestdo
de integridade, riscos e controles internos
da gestdo eficaz (MP, 2017, p. 16).

Os instrumentos, mencionados no aludido Manual, estéo
expostos na Figura 13 e contemplam (MP, 2017):

a) Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles
Internos da Gest&o;

b) Instancias de Supervisio;

¢) Metodologia de Gerenciamento de Integridade, Riscos
e Controles Internos da Gestao;

d) Solucédo Tecnoldgica.
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Figura 13: Modelo de Gestéo de Integridade, Riscos e Controles
Internos da Gestdo — MP

o,

Alinhado ao Planej Estratégico do MP e apoi pela Alta Administragao

Politica de Gestdo
de Integridade, Sstretietcn
Base Riscos e Controles
Internos da
Gestado/ Linhas
de Defesa

T
Tl
T
T

oona
[/ B}

Solugdo Sistema de Riscos doMP
Tecnologica Mapa de Riscos

Escopo: Planos Estratégicos, Programas, Projetos e Processos
Natureza dos Riscos: Orcamentdrio-Financeiro e Ndo Orcamentdrio-Financeiro

Fonte: MP (2017)

A Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles
Internos da Gestdo (PGIRC), foi instituida por meio da Portaria n°
426, de 30 de dezembro de 2016 (MPOG, 2016) e possui como
objetivo 0 estabelecimento de principios, diretrizes e
responsabilidades a serem seguidos e respeitados por todos 0s
“Orgdos de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado e
aos o6rgdos especificos singulares do MP, abrangendo os
servidores, prestadores de servigo, colaboradores, estagiarios,
consultores externos e quem, de alguma forma, desempenhe
atividades no MP” (MP, 2017, p.17).
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Figura 14: Politica de Gestao de Integridade, Riscos e Controles Internos
da Gestéo - MP
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corrupgdo e desvios éticos rgaos de assisténcia

direta e imediata do
Ministro de Estado e aos
oérgaos especificos
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Fonte: MP (2017)

O Art. 7 da Portaria n° 426/ 2016 (MPOG, 2016, Art. 7)
assinala que “a gestdo de riscos deve ser sistematizada e
suportada pelas premissas da metodologia do Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - COSO
e de boas praticas”.
Conforme o MP (2017), as Instancias de Supervisdo
assessoram 0 Ministro de Estado para definir e implementar as
diretrizes, as politicas, as normas e os procedimentos para Gestao
de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestdo. Dentre as
Instancias de Supervisdo, determinadas pelo MP (2017), estéo:
a) Comité de Gestdo Estratégica;
b) Subcomité de Gestdo de Integridade, Riscos e
Controles Internos;

c) Nucleo de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles
Internos da Gestéo;

d) Unidade de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles
Internos da Gestéo;

e) Gestor de Processos de Gestao.

A Metodologia de Gerenciamento de Integridade, Riscos e
Controles Internos da Gestdo (MGIRC do MP), baseada no
COSO ERM, é executada a partir da definicdo e priorizagdo dos
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macroprocessos/processos das unidades. A metodologia é
dividida em cinco etapas, ilustradas na Figura 15.

Figura 15: Metodologia de Gerenciamento de Integridade, Riscos e
Controles Internos da Gestédo do MP

Avalia:
58 ﬂ 12 Ambiente
Andlise de Interno/Externo e a

Informagdo e
= < Ambiente e de Fixagdo de Objetivos
Comunicagdo e 5
d Fixagdo de
Coleta e reporta as informagdes Monitoramento SRR
S Objetivos
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riscos (atividades continuas e Identifica:

independentes) Eventos de Riscos
Causas
Consequéncias
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Resposta a
R‘:sco de Eventos de
Riscos
Define:
Acbes para responder 32 Mensura Risco Inerente
aos eventos em fun¢do Avaliagdo de Identifica e avalia os controles atuais
do nivel de risco e do Eventos de Mensura Risco Residual

apetite a risco Riscos e

Controles

Fonte: MP (2017).

Por fim, no que diz respeito as Solucdes Tecnoldgicas
(MP, 2017), estas sdo consideradas instrumentos de apoio a
aplicacdo da metodologia desenvolvida. Trata-se de uma planilha
documentadora que comportara os itens elencados na Figura 16.

Figura 16: Solugdes Tecnologicas - MP

Interface com outros sistemas. Vis3o integrada da Gestdo de Riscos
" Inventrio dos riscos
Classificagio de Processos Criticos
Soll Geragdo de indicadores de riscos
Sequéncia légica de trabalho — COSO Il ug
Tecnoldgica e integ
Matriz de Risee Geragio de relatorios, graficos e estatisticas
ghorde Plenc de Contmt Gestdo dos Planos de Implementagdo de Controles

Sistema de Risco do MP
Planilha Documentadora (Mapa de Riscos, Matriz de Risco, Plano de Implementagao de Controles)

Fonte: MP (2017).
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Em outra vertente, em 26 de maio de 2017, o Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo edita a Instrucdo
Normativa (IN) n°05 (MP, 2017a), que dispbe sobre as regras e
diretrizes do procedimento de contratacdo de servicos sob o
regime de execucdo indireta no ambito da Administracdo Publica
federal direta, autarquica e fundacional.

A IN n°05 (MP, 2017a) aponta, em seu Art. 25, que 0
gerenciamento de riscos envolve as seguintes atividades:

I - identificacdo dos principais
riscos que possam comprometer a
efetividade do Planejamento da
Contratagdo, da Selecdo do
Fornecedor e da Gestéo Contratual
ou que impecam o alcance dos
resultados que atendam  as
necessidades da contratacéo;
Il - avaliagdo dos riscos identificados,
consistindo da mensuragéo da
probabilidade de ocorréncia e do impacto
de cada risco;
Il - tratamento dos riscos
considerados inaceitaveis por meio
da definicdo das acdes para reduzir
a probabilidade de ocorréncia dos
eventos ou suas consequéncias;
IV - para 0s riscos que persistirem
inaceitaveis ap6s o tratamento,
definigdo das a¢des de contingéncia
para 0 caso de 0s eventos
correspondentes aos  riscos se
concretizarem; e
V - definicdo dos responséaveis
pelas acdes de tratamento dos
riscos e das agdes de contingéncia
(MP, 20173, Art. 25).

Ademais, a IN n°05 (MP, 2017a) apresenta, nos anexos,
um modelo de Mapa de Riscos a ser utilizado em tais
contratacBes, que é a forma materializada do gerenciamento de
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riscos. O modelo, apresentado na Figura 17, preconiza a etapa de
elaboracdo do Termo de Referéncia nas licitagOes, e deve ser
juntado a outros documentos requisitados nos processos
licitatorios.

Figura 17: Modelo de mapa de riscos - IN n°05
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Id Dano
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1.
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Pesponsavels

Fonte: MP (2017a).
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Em 22 de novembro de 2017, o governo federal publicou o
Decreto n° 9.203 (BRASIL, 2017), que dispbe sobre a politica de
governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Em seu artigo 14, o Decreto declara que

Os 06rgdos e as entidades da administracdo
publica federal direta, autarquica e
fundacional deverdo, no prazo de cento e
oitenta dias, contado da data de entrada em
vigor deste Decreto, instituir comité
interno de governanca ou atribuir as
competéncias correspondentes a colegiado
ja existente, por ato de seu dirigente
maximo, com o objetivo de garantir que as
boas praticas de governanca se
desenvolvam e sejam apropriadas pela
instituicdlo  de  forma  continua e
progressiva, nos termos recomendados
pelo CIG (BRASIL, 2017, art.14).

Diante disto, o Decreto n°® 9.203/2017 (BRASIL, 2017)
determina, em seu Art. 15, as competéncias inerentes aos comités
internos de governanca, a saber:

I - auxiliar a alta administracdo na
implementacdo e na manutengdo de
processos, estruturas e  mecanismos
adequados a incorporagdo dos principios e
das diretrizes da governanca previstos
neste Decreto;

Il - incentivar e promover iniciativas que
busquem implementar o acompanhamento
de resultados no 6rgdo ou na entidade, que
promovam solugdes para melhoria do
desempenho institucional ou que adotem
instrumentos para o aprimoramento do
processo decisorio;

Il - promover e acompanhar a
implementacdo  das  medidas, dos
mecanismos e das praticas organizacionais
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de governanga definidos pelo CIG em seus
manuais e em suas resolugdes; e

IV - elaborar manifestagao técnica relativa
aos temas de sua competéncia (BRASIL,
2017, Art. 15).

Por fim, o Decreto n° 9.203/2017 (BRASIL, 2017, Art. 19)
determina aos 6rgdos e as entidades da administracdo direta,
autarquica e fundacional a instituicdlo de um programa de
integridade, possuindo como finalidade “a adogdo de medidas e
acOes institucionais destinadas a prevencgdo, a detec¢do, a punigéo
e a remediacdo de fraudes e atos de corrupgdo”. O programa de
integridade deve estar estruturado em quatro eixos, a saber
(BRASIL, 2017):

a)
b)

c)
d)

comprometimento e apoio da alta administracéo;
existéncia de unidade responsavel pela implementacéo
no 6rgao ou na entidade;

andlise, avaliacdo e gestdo dos riscos associados ao
tema da integridade; e

monitoramento continuo dos atributos do programa de
integridade.

Em paralelo, a Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP N°

01/2016

(BRASIL, 2016), que abrange o Poder Executivo

federal, apresenta os componentes que devem estar presentes na
elaboracdo, implementacgdo e atualizacdo da gestéo de riscos:

a)

b)

c)

d)

Ambiente interno: inclui integridade, valores éticos e
competéncia das pessoas, forma de delegagdo de
autoridade e responsabilidade, estrutura organizacional
e préaticas de recursos humanos;

Fixacdo de objetivos: todos o0s niveis organizacionais
devem ter objetivos fixados e comunicados;
Identificacdo de eventos: o0s riscos devem ser
identificados e  relacionados as  atividades
organizacionais;

Avaliacdo de riscos: os eventos devem ser avaliados
conforme sua probabilidade e impacto de ocorréncia;
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e) Resposta a riscos: a organizacdo deve identificar a
estratégia a ser seguida em relacdo aos riscos mapeados
e avaliados;

f) Atividades de controles internos: referem-se as
politicas e aos procedimentos determinados e
executados na mitigagdo dos riscos, quando a
organizacao decidir por tratar 0s riscos;

g) Informacdo e comunicacdo: as  informacGes
consideradas relevantes devem ser identificadas,
coletadas e comunicadas em tempo habil para o
gerenciamento dos riscos e tomada de decisao;

h) Monitoramento: relaciona-se a avaliacdo da qualidade
da gestdo de riscos e dos controles internos da gestdo
de forma continua.

A Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 01/2016
(BRASIL, 2016) aponta, ainda, que a responsabilidade do
estabelecimento da estratégia da organizacdo e sua estrutura de
gestdo de riscos cabem ao dirigente maximo de cada organizacéo.
Contudo, para cada risco mapeado e avaliado, deve-se determinar
um agente responsavel, formalmente identificado (BRASIL,
2016).

2.5.2 Processo de gerenciamento de riscos

O gerenciamento de riscos € de extrema importancia para o
sucesso no cumprimento da missdo da organizacdo publica em
entregar servicos de qualidade para o cidaddo. As organizagdes
possuem como objetivo a entrega de produtos ou servicos e, para
atingir estes propositos, ha uma série de incertezas que podem
provocar ameagas ao sucesso ou oportunidades de melhoria,
devendo ser gerenciadas de forma estruturada (MACHADO;
SILVEIRA, 2017).

O Instituto Brasileiro de Governanc¢a Corporativa (IBGC)
aponta que

O gerenciamento de riscos corporativos
(GRCorp) pode ser entendido como um
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sistema intrinseco a0  planejamento
estratégico de negdcios, composto por
processos continuos e estruturados -
desenhados para identificar e responder a
eventos que possam afetar os objetivos da
organizagdo — e por uma estrutura de
governanga corporativa — responsavel por
manter esse sistema vivo e em
funcionamento (IBGC, 2017, p.14).

O IBGC (2017) observa, ainda, que € por meio dos
processos continuos e estruturados que o mapeamento de
oportunidades de ganhos e redugédo de probabilidade e o impacto
de perdas sdo realizados pelas organizagcBes. Outrossim, o
gerenciamento de riscos € “um sistema integrado para conduzir
0 apetite a tomada de riscos no ambiente de negécios, a fim de
alcancar os objetivos definidos” (IBGC, 2017, p.14).

Segundo o0 MPOG (2013, p. 9), o gerenciamento de riscos
também contribui para

aumentar a confian¢a do cidadédo: (a) na
capacidade do Governo de entregar 0s
servicos prometidos; (b) no sistema de
governanga; e (c) na utilizacdo adequada
dos recursos publicos.

Avila (2014) assinala que o gerenciamento adequado de
riscos envolve decisGes que podem vir a gerar perdas e ganhos,
ou seja, a eliminacdo ou reducdo de um risco pode acarretar na
criagdo de outros. Para tanto, a implementacdo de um
gerenciamento de riscos exige um esfor¢o interdisciplinar, com
pessoas dos mais variados setores e areas trabalhando em
conjunto no desenvolvimento de uma “perspectiva holistica e
sistematica de fatores de risco existentes em cada caso” (AVILA,
2014, p. 186).

Neste sentido, o COSO (2017a) esclarece que o
gerenciamento de riscos corporativos ndo se trata de uma funcéo
ou departamento, e sim de uma cultura, recursos e praticas
integradas ao planejamento de estratégias adotadas pelas
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organizacdes com 0 objetivo de gerenciar riscos na criacao,
preservacdo e obtencdo de valor. COSO (2017a) ainda
complementa afirmando que o gerenciamento de riscos é mais do
gue uma lista de verificacdo e aborda mais do que o controle
interno. O escopo do gerenciamento de riscos abarca outros
topicos, tais como a definicdo de estratégia, governanga,
comunicagdo com as partes interessadas e medicdo de
desempenho (COSO, 2017a).

Vale ressaltar que os principios do gerenciamento de riscos
se aplicam em todos os niveis da organizacdo e em todas as
fungdes, além disto, pode ser usado por organiza¢des de qualquer
tamanho (COSO, 2017a). Para o COSO (2017a, p.3), O
gerenciamento de riscos contempla “um conjunto de principios
sobre 0s quais 0s processos podem ser construidos ou integrados
para uma organizagdo especifica e é um sistema de
monitoramento, aprendizado e melhoria de desempenho”
(traducdo nossa).

Na esfera publica, municipal, estadual ou federal, o
principal objetivo da gestdo de riscos é o dever de cuidar do bem
publico, haja vista a necessidade de manter em primeiro plano o
interesse pablico (AVILA, 2014). Contudo, como as atividades
publicas possuem caracteristicas especificas, o gerenciamento de
riscos requer contelidos e metodologias especificas, bem como
um alinhamento de acbes entre as esferas administrativas
(federal, estadual e municipal) e as instituicbes de capacitagédo de
politicas para o alcance da exceléncia da gestdo governamental
(AVILA, 2014).

De acordo com MPOG (2013), a organizacdo deve ser
capaz de gerenciar os riscos em trés niveis: estratégico, de
programas e de projetos e atividades. Neste contexto, o
gerenciamento deve ser de forma integrada, contudo o seu
direcionamento é dado pelo topo da organizacdo, conforme se
observa na Figura 18. A organizacdo precisa garantir que o
gerenciamento de riscos aconte¢a em cada nivel, de acordo com
os planos de gerenciamento de riscos definidos pela organizacéo
(MPOG, 2013).
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Figura 18: Hierarquia de Riscos
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relativas ao processo finalistico.

Fonte: Adaptado de MPOG (2013).

Diante disto, o IBGC (2017) aponta que a cultura de riscos
deve estar presente em todos os niveis da organizagdo, além do
que, 0 amplo entendimento de sua importancia trara longevidade
organizacional. A cultura de riscos de uma organizacdo, por sua
vez, compreende um “conjunto de seus padrdes éticos, valores,
atitudes e comportamentos aceitos e praticados, e a disseminacao
da gestdo de riscos como parte do processo de tomada de decisao
em todos os niveis” (IBGC, 2017, p.25).

O IBGC (2017, p. 14) entende o gerenciamento de riscos
corporativos como “um sistema intrinseco ao planejamento
estratégico”, que por sua vez ¢ composto por uma estrutura de
governanga corporativa e de “processos continuos e estruturados”
no sentido de identificar e responder aos riscos que possam afetar
a organizacao.

O Office of Government Commerce (OGC, 2010) descreve
um processo de gerenciamento de riscos disposto em quatro
passos, que sao:

a) identificar;

b) avaliar;

c) planejar;
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d) implementar.

Coletivamente, estas etapas formam uma sequéncia logica
para a implementacdo do gerenciamento de riscos (OGC, 2010).
A Figura 19 expde o processo de gerenciamento de riscos
apresentado pelo OGC (2010).

Figura 19: Etapas do gerenciamento de riscos

Communicate

Fonte: Office of Government Commerce (2010)

Para realizar o gerenciamento de riscos, 0 MPOG (2013)
propde etapas semelhantes para a aplicacdo de principios e
processos. O processo também é composto em quatro etapas,
quais sejam:

a) ldentificacdo de Riscos;

b) Anélise e Avaliacdo de Riscos;

¢) Planejamento das Respostas aos Riscos;

d) Implementacéo, Monitoramento e Controle de Riscos.
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Figura 20- Principios e processos da gestdo de risco
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Avaliagéo de
Riscos

Identificacéo
de Riscos

Implementacéo,

Planejamento
das Respostas
aos Riscos

Monitoramento
e Controle de
Implementa as Riscos
respostas aos
riscos, monitora o
perfil de risco e avalia 0
gerenciamento de riscos

Planeja a
resposta aos
Riscos

)

Fonte: Adaptado de MPOG (2013).

A Figura 20 apresenta as quatro etapas apontadas pelo
MPOG (2013), que funcionam de forma ciclica. O processo inicia
com a ldentificacdo de riscos, seguido da Andlise e avaliacdo de
riscos, Planejamento das respostas aos riscos e, por fim, com a
Implementagdo, monitoramento e controle dos riscos. Finalizado
esse processo, é realizada novamente a identificacdo de novos
riscos, tornando assim o processo em um ciclo.

Contudo, diante da exigéncia legal instituida pela IN
Conjunta MP/CGU N°01/2016 (BRASIL, 2016), as etapas,
principios e processos que serdo descritos e detalhados nas se¢des
seguintes basear-se-40 no Manual de Gestdo de Integridade,
Riscos e Controles Internos da Gestdo, em que apresenta a
“Metodologia de Gerenciamento de Integridade, Riscos e
Controles Internos da Gestdo do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo, no contexto do Modelo em
desenvolvimento no MP” (MP, 2017, p. 2). Tal escolha deve-se
ao fato de que o aludido manual obedece as normas e
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regulamenta¢es instituidas no &mbito da Administracdo Publica
Federal, quais sejam (MP, 2017):

a) Portaria N° 150/ 2016 (MP, 2016), que institui o
Programa de Integridade e o Comité de Gestdo
Estratégica do  Ministério do  Planejamento,
Desenvolvimento e Gestéo;

b) Portaria N° 425/2016 (MP, 2016a), que altera a Portaria
MP n° 150, de 4 de maio de 2016 (MP, 2016), que
instituiu o programa de Integridade e o Comité de
Gestdo Estratégica do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao;

¢) Instru¢cdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 1/ 2016
(BRASIL, 2016), que dispBe sobre controles internos,
gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder
Executivo federal;

d) Portaria N° 382/ 2016 (MP, 2016b), que aprova o
Codigo de Conduta Etica dos agentes publicos do
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestéo;

e) Portaria N° 426/ 2016 (MPOG, 2016), que dispde sobre
a instituicdo da Politica de Gestdo de Integridade,
Riscos e Controles da Gestdo do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdao;

f) O Planejamento Estratégico do MP para o periodo
2016-2019.

Assim, a metodologia apresentada pelo MP (2017)
compreende cinco etapas, as quais foram apresentadas na Figura
10 (p. 53):

a) Etapa 1 - Andlise de ambiente e de fixacdo de

objetivos;

b) Etapa 2 - Identificacdo de eventos de riscos;

c) Etapa 3 - Avaliacdo de eventos de riscos e controles;

d) Etapa 4 - Resposta a risco;

e) Etapa 5 - Informacdo, comunicagdo e monitoramento.

Segundo 0 COSO (2004), o gerenciamento de riscos € um
processo iterativo, multidirecional em que qualquer componente
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influencia o outro, ndo sendo considerado apenas um processo
serial.
Cada uma das etapas sera abordada nas se¢des seguintes.

2.5.2.1 Etapa 1 - Analise de ambiente e de fixacdo de objetivos

A primeira etapa da metodologia desenvolvida pelo MP
(2017) envolve a anélise de ambiente e a fixagdo de objetivos.
Para tanto, 0 MP (2017, p.23) estabelece o objetivo da Etapa 1
expondo que “a andlise do ambiente tem a finalidade de colher
informacg0es para apoiar a identificagdo de eventos de riscos, bem
como contribuir para a escolha de agbes mais adequadas para
assegurar o alcance dos objetivos do macroprocesso/processo”.

No que diz respeito a fixacdo de objetivos, o MP (2017)
aponta a necessidade de divulgacdo a organiza¢do como um todo
dos objetivos, que por sua vez, “devem estar alinhados a missdo
da entidade e devem ser compativeis com o apetite a riscos” (MP,
2017, p.23).

A materializacdo desta etapa é realizada por meio de uma
Planilha Documentadora, apresentada no Excel, que possui um
Formulério de Levantamento de Informages sobre Ambiente e
sobre a Fixacdo de Objetivos. O formulario busca avaliar
aspectos dos dois primeiros componentes do COSO GRC, o
Ambiente Interno e a Fixagéo de Objetivos, além de contribuir na
identificacdo da possivel existéncia de aspectos relacionados a
integridade (MP, 2017).

Sendo assim, o formulario compreende informacdes acerca
de (MP, 2017):

a) Do érgao/unidade;

b) Do macroprocesso/processo;

c) Da Anadlise de SWOT.

As informagdes do érgdo/unidade abrangem a verificacdo
de (MP, 2017):

a) No Ambiente Interno: elementos relacionados a

integridade, valores éticos, competéncia das pessoas,
maneira pela qual a gestdo delega autoridade e
responsabilidades, estrutura de governanga
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organizacional, politicas e praticas de recursos
humanos;

b) Na Fixagdo de Objetivos: explicitacdo e comunicacdo
dos objetivos em todos o0s niveis da unidade
(departamentos, divisdes, processos e atividades).

Em consonancia com o MP (2017), o COSO (2004) afirma

gue o ambiente interno baseia-se em como 0 risco € visto e
abordado pelas pessoas. Incluem-se valores, integridade, filosofia
de gestdo de risco e apetite de risco e 0 ambiente em que operam.

As informacbes do macroprocesso/processo devem
“registrar o objetivo geral do macroprocesso/processo, as leis e
regulamentos e os sistemas utilizados na sua execugdo” (MP,
2017, p.23).

Por fim, conforme o MP (2017), as informagdes da Anélise
SWOT identificam as forcas e fraquezas (pontos fortes e pontos
fracos), analisam e registram as possiveis interferéncias do
ambiente externo no macroprocesso/processo no que diz respeito
as oportunidades e ameacas (pontos fortes e pontos fracos).

Figura 21: Analise SWOT
Analise de SWOT

Forcas
(Caracteristicas
internas que
representam uma
facilidade para o
alcance dos objetivos)

Ambiente Interno
OWIIXG] QJUSIQUIY

cumprimento
da Unidade)

Fonte: MP (2017).
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A Figura 21 apresenta, de forma ilustrativa, o0s
componentes da Andlise SWOT, conforme apresentado na
metodologia adotada pelo MP (2017).

2.5.2.2 Etapa 2 - Identificacdo de eventos de riscos

“Esta etapa tem por finalidade identificar e registrar tanto
0s eventos de riscos que comprometem o alcance do objetivo do
processo, assim como as causas e efeitos/consequéncias de cada
um deles” (MP, 2017, p.26). Na ansia de elucidar a presente
etapa, 0 MP (2017) define que eventos sdo situacdes que ainda
ndo ocorrem, contudo, caso venham a ocorrer, poderdo impactar a
execucdo dos objetivos organizacionais.

Todavia, tais eventos podem ser tanto positivos,
denominados neste caso como oportunidades, como também
podem ser negativos, denominados como riscos.

A identificacdo e documentacdo dos riscos da organizacdo
€ uma etapa necessaria para seu gerenciamento. A identificaco
de riscos ocorre durante 0 programa, projeto ou processo
finalistico, ndo sendo apenas um evento pontual (MPOG, 2013).

O Orange Book (2004) divide a identificagdo de riscos em
dois momentos:

a) identificacdo inicial de Riscos (initial  risk

identification);

b) identificacdo continua de Riscos (continuous risk

identification).

A identificagdo inicial de riscos ocorre quando é realizada
pela primeira vez na organizacdo, ja a identificagdo continua de
riscos ocorre quando a identificacdo de riscos ja é considerada
uma rotina na organizagdo, identificando novos riscos ou riscos
gue ndo sao relevantes a ela.

Consoante MPOG (2013), para que 0s riscos sejam
identificados, sdo utilizadas duas abordagens: a Equipe de
identificacdo de Riscos, e a autoavaliagdo. Na primeira
abordagem, a Equipe de identificacdo de Riscos, a administracdo
designa uma equipe como responsavel pela identificacdo de
riscos. Esta equipe realiza diversas oficinas e entrevistas para a
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identificacdo de riscos. Ja, a segunda abordagem, a autoavaliacéo,
refere-se a revisdo de seus programas, projetos e processos
finalisticos por parte de cada nivel da organizacao.

O MP (2017) aponta que a técnica de identificacdo de
eventos de riscos deve ser escolhida pelo grupo, ou seja, utiliza-se
a técnica que a equipe melhor se adapta. Sdo técnicas que podem
ser utilizadas na identificacdo de eventos de riscos, conforme o
MP (2017):

a) questionarios e checklist;

b) whorkshop e brainstorming;

c) inspec¢oes e auditorias;

d) fluxogramas;

e) diagrama de causa e efeito;

f) bow-tie.

Para que 0s riscos possam ser gerenciados, é necessario
primeiramente identifica-los e, posteriormente, classifica-los. A
classificacdo dos riscos, em categorias, auxilia a organizar a etapa
de identificagdo (MPOG, 2013).

De acordo com IBGC (2007), a classificagdo de riscos
deve ser desenvolvida baseando-se nas caracteristicas de cada
organizagdo, ndo possuindo, assim, uma classificacdo de riscos
gue seja consensual, exaustiva e aplicavel a todas as
organizagbes. A gestdo de riscos tem que contemplar as
particularidades de cada organizacao e setor de atuacéo.

Sedrez e Fernandes (2011) afirmam que os controles
internos utilizados na avaliacdo dos riscos estdo pormenorizados
dentro de categorias descritas em riscos operacionais, legais,
estratégicos, risco de imagem e riscos financeiros.

Cabe ressaltar que a IN Conjunta MP/CGU N° 01/2016
(BRASIL, 2016, Art. 2° define como controles internos da
gestdo um

conjunto de regras, procedimentos,
diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas
informatizados, conferéncias e tramites de
documentos e informac@es, entre outros,
operacionalizados de forma integrada pela
direcdo e pelo corpo de servidores das
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organizagdes, destinados a enfrentar os
riscos e fornecer seguranga razoavel na
consecucdo da missdo da entidade.

A Instrucdo Normativa Conjunta — IN 001/016 (BRASIL,
2016) elaborada pela Controladoria Geral da Unido (CGU) em
conjunto com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo
(MPOG) determina, em seu Art. 1°, que “Os 0rgdos e entidades
do Poder Executivo federal deverdo adotar medidas para a
sistematizacdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos
controles internos, e a governanga”. Para tanto, a IN 001/2016
aponta que o mapeamento e a avaliacdo dos riscos, deverdo
considerar, entre outras possiveis, as seguintes tipologias de
riscos (BRASIL, 2016):

a) Riscos operacionais;

b) Riscos de imagem/reputacdo do 6rgao;

c) Riscos legais;

d) Riscos Financeiros/or¢gamentarios.

A metodologia desenvolvida pelo MP (2017) apresenta
uma forma diferente de classifica¢do dos riscos, a saber:

a) Riscos Estratégicos;

b) Riscos Operacionais;

c) Riscos Orcamentarios;

d) Riscos de Reputago;

e) Riscos de Integridade;

f) Riscos Fiscais;

g) Riscos de Conformidade.

O Quadro 2 apresenta um comparativo entre as
classificagcBes mencionadas nesta secao.



Categorias
de Riscos

Riscos
Operacio-
nais

Quadro 2: Classificagdo de riscos

IN Conjunta

MP/CGU

N° 01/2016
Eventos que podem
comprometer as
atividades do 6rgéo
ou entidade,
normalmente
associados a falhas,
deficiéncia ou
inadequacdo de
processos internos,
pessoas,
infraestrutura e
sistemas;

Sedrez e
Fernandes (2011)

Esses riscos sdo
decorrentes de
fraudes, erros de
sistema de
informacoes,
extrapolagdo de
autoridade dos
colaboradores,
desempenho
insatisfatorio,
entre outros.
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MP (2017)

Eventos que podem
compreender as
atividades da
unidade, geralmente
relacionados a
falhas, ineficiéncia
ou inadequacéo dos:
processos internos,
pessoas, dos
sistemas e
infraestrutura.

Eventos derivados
de alteracoes
legislativas ou
normativas que
podem
comprometer as
atividades do
6rgdo ou entidade;

Destacam-se a
documentagdo
incorreta das
transacdes,
descumprimento da
legislagdo vigente,
novas leis e
decisdes judiciais,
que sdo decorrentes
de questionamentos
juridicos referentes
as transacoes
efetuadas,
contrariando as
expectativas da
instituicdo e
tornando-se
potencial fonte de
perdas ou
perturbacdes que
podem afetar
negativamente a
organizagao.

N&o contempla




Riscos
Estratégicos

Riscos de
Imagem

Riscos de
Reputacéo

Riscos
Financeiros
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N&o contempla

Pode ser definido
como sendo a
possibilidade de a
entidade ser incapaz
de se adaptar as
mudangas que
possam impedir o
alcance dos
objetivos planejados

Eventos com
possibilidade de
impacto a missdo,
nas metas ou nos
objetivos
estratégicos da
organizagao.

Eventos que podem
comprometer a
confianca da
sociedade (ou de
parceiros, de
clientes ou de
fornecedores) em
relagdo a
capacidade do
6rgdo ou da
entidade em
cumprir sua missao
institucional;

Decorre do impacto
negativo da opinido
publica em relagéo
as atividades da
entidade. Acredita-
se que todo tipo de
organizagao esta
sujeita a esses riscos
e deve preocupar-se
ndo somente com a
sua imagem, mas
também a de seus
colaboradores, pois
a reputacdo desses
pode relacionar-se a
imagem da
organizagdo.

Né&o contempla

Né&o contempla

Possiveis eventos
que venham abalar
a confianca da
sociedade em
relagdo a missao
institucional, ou
seja, interfere
diretamente na
imagem da
organizagao.

Eventos que podem
comprometer a
capacidade do
6rgdo ou entidade
de contar com 0s
recursos
orcamentarios e

Estdo associados a
posicao financeira
de uma organizacéo.
A gestdo de riscos
financeiros esta
relacionada tanto ao

uso de instrumentos

Né&o contempla
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financeiros
necessarios a
realizacdo de suas
atividades, ou
eventos que possam
comprometer a
prépria execucdo
orcamentaria, como
atrasos no
cronograma de
licitagoes.

Riscos

rios

financeiros
relacionados a
tesouraria e fluxos
financeiros da
organizagdo quanto
a eventos
relacionados a
elaboragdo e
divulgacéo de
relatorios financeiro:
(interno e externo).

Né&o contempla

Eventos que por
ventura venham a
comprometer 0s
recursos
orcamentarios
necessarios a
realizacdo das
atividades.

Riscos de

Integridade Né&o contempla

Néo contempla

Eventos que abalem
a probidade da
gestdo dos recursos
publicos e de suas
atividades, e que
podem ser causados
pela auséncia de
honestidade e de
desvios éticos.

Riscos

L Nao contempla
Fiscais P

Né&o contempla

Eventos que possam
vir a abalar o
equilibrio das contas
pUblicas.

Riscos de
Conformi-
dade

Né&o contempla

Néo contempla

Eventos que possam
acarretar no
descumprimento de
leis e regulamentos
aplicaveis.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O MP (2017) aponta ndo haver um consenso na literatura
acerca da categorizacéo de riscos. Neste sentido, Whitfield (2003)
aponta que as instituicdes deve adotar a classificacdo a qual esta
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melhor se adapta, bem como projetar a metodologia conforme sua
estrutura organizacional.

2.5.2.3 Etapa 3 - Avaliacéo de eventos de riscos e controles

Nesta etapa, 0s riscos sdo avaliados segundo sua
perspectiva de probabilidade e impacto. De forma geral,
probabilidade esta relacionada com a causa, e 0 impacto com a
consequéncia de determinado risco (MP, 2017).

A andlise e avaliacdo dos riscos é uma etapa importante no
processo de gestdo, uma vez que é por meio da avaliacdo que se
pode compreender e determinar o nivel de cada risco. “A analise
dos riscos possibilita a sua avaliacdo e fornece uma base para a
etapa de planejamento de respostas aos riscos” (MPOG, 2013, p.
27).

O Orange Book (2004) denomina essa etapa como de
Avaliacdo, e aponta trés principios para avaliar o risco:

a) garantir que haja um processo claramente estruturado
no qual tanto a probabilidade como o impacto sdo
considerados para cada risco;

b) registrar a avaliacdo do risco de forma que facilite o
monitoramento e a identificacdo das prioridades de
risco;

c) ser claro sobre a diferenga entre risco inerente e
residual.

O MP (2017) aponta que a avaliagdo de riscos deve ser
executada por meio de analises quantitativas e qualitativas, de
forma isolada ou conjunta. Além disto, deve considerar 0s riscos
inerentes e riscos residuais.

Segundo a IN Conjunta MP/CGU N° 01/2016 (Brasil,
2016, Art. 2°, XIV), “risco inerente € o risco a que uma
organizacdo esta exposta sem considerar quaisquer acdes
gerenciais que possam reduzir a probabilidade de sua ocorréncia
ou seu impacto”. Ja o risco residual refere-se ao “risco a que uma
organizacdo esta exposta apds a implementacdo de acles
gerenciais para o tratamento do risco” (BRASIL, 2016, Art. 2°,
XV).
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O Orange Book (2004) denomina-se risco inerente a
exposicdo advinda de um risco especifico antes de sua
identificacdo e avaliacdo. J4, o risco residual refere-se a
exposicdo remanescente apds o controle interno exercido.

A primeira etapa na avaliacdo de um risco, segundo o
IBGC (2007), compreende a determinacdo do seu efeito
potencial, ou seja, o grau de exposi¢do da organizacdo ao risco
avaliado, sendo que o grau de exposicdo deve considerar ao
menos dois aspectos: a probabilidade de ocorréncia e o seu
impacto.

A quantificacdo referente ao grau de exposicdo nem
sempre € trivial, podendo haver interdependéncia entre 0s riscos
em dois diferentes niveis (IBGC, 2007), a saber:

a) os eventos nem sempre sdo independentes;

b) algum evento pode provocar impactos maltiplos, isto &,
pode provocar diferentes tipos de riscos nas mais
diversas areas.

Segundo o Guia de Orientagdo para Gerenciamento de
Riscos do MPOG (MPOG, 2013), uma das ferramentas utilizada
par a avaliacdo e analise dos riscos é a Matriz de Probabilidade e
Impacto. A Matriz avalia combinagBes de probabilidade e
impacto por meio de uma escala alto/médio/baixo, que resulta em
uma matriz 3x3, conforme aponta a Figura 22.

Figura 22: Mapa de Avaliacdo de Risco
Matriz de Probabilidade e Impacto

IMPACTO
B M A

Fonte: MPOG (2013)
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De acordo com MPOG (2013), o grau de probabilidade e
de impacto, que pode ser alto, médio ou baixo, varia conforme o
programa, projeto ou processo avaliado. Assim, 0S riscos
reconhecidos na etapa de identificacdo dos riscos sdo dispostos na
matriz conforme a avaliacdo de probabilidade de ocorréncia e
impacto realizada. Ressalte-se que ndo ha um padrdo absoluto
para a escala da matriz de probabilidade e impacto, cabe a
organizagdo estabelecer um nivel de anélise considerado
adequado as circunstancias especificas, decisdo esta tomada na
etapa de Identificacdo de Riscos (MPOG, 2013).

H4, ainda, a possibilidade de diferenciacdo dos riscos
segundo sua urgéncia. Assim, por vezes, dois riscos podem
apresentar a mesma probabilidade e impacto, contudo, precisam
ser tratados niveis de urgéncia distintos (MPOG, 2013).

Por fim, a Matriz de Probabilidade e Impacto pode ser
utilizada na demonstracdo de diferentes niveis de tolerancia da
organizagdo a riscos. Para tanto, o Guia de Orientagdo para
Gerenciamento de Riscos do MPOG (2013) utiliza o conceito de
apetite de risco (MPOG, 2013).

Conforme apontado pelo COSO (2004), o apetite ao risco
reflete a filosofia administrativa da organizac&o, e influencia sua
cultura, haja vista que refere-se a quantidade de riscos que a
organizacao esta disposta a aceitar objetivando agregar valor.

Consoante o MP (2017), apetite a risco é o nivel de risco
que a organizacdo estd disposta a aceitar. Ressalta-se que o
apetite de riscos ndo é estatico, isto é, pode ser ajustado a
qualquer tempo, e deve ser determinado antes da decisdo de como
tratd-los (MPOG, 2013).

Além disso, o nivel de exposicdo considerado aceitavel
pela organizagdo pode ser definido em termos de impacto e
frequéncia toleravel, determinando, assim, a chamada tolerancia
de impacto. Esta tolerancia aponta o nivel de exposicdo que, se
exercido, devera ser comunicado para que uma acdo especifica
seja tomada (MPOG, 2013).

Para 0 COSO (2004), a organizacdo estabelece o grau de
importancia de seus objetivos ao determinar sua tolerdncia a
riscos. O estabelecimento de tolerdncia a riscos auxilia no
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atingimento dos objetivos organizacionais dentro dos limites de
apetite a riscos determinados por esta (COSO, 2004).

2.5.2.4 Etapa 4 - Resposta a risco

A etapa de Respostas a Riscos busca solu¢@es que visam a
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do
programa, projeto ou processo finalistico, sendo que as respostas
planejadas devem levar em consideracdo os custos e beneficios,
bem como deve ser acordada entre as partes interessadas e ser
designado um responsavel pela sua implementacdo (MPOG,
2013).

De acordo com o MPOG (2013), sdo estratégias de
respostas aos riscos:

a) Aceitar (ou tolerar) o risco: a exposi¢cdo ao risco é
aceito ou tolerada sem nenhuma agéo especifica. Ainda
que o risco ndo seja toleravel, a capacidade de acdo
pode ser limitada em funcdo da desproporcionalidade
entre custo e beneficio. Esta decisdo podera ser
suplementada por um plano de contingéncia para conter
possiveis impactos;

b) Mitigar os riscos: a exposi¢do ao risco € tratada para
reduzi-lo em uma probabilidade e/ou impacto aceitavel
dentro dos limites estabelecidos pela organizacéo;

¢) Transferir o risco para terceiros: a exposi¢do ao risco
pode ser transferida por meio de seguros ou
contratualmente por meio de clausulas especificas e
garantias. Esta € uma opcao Util para mitigar riscos
financeiros ou de ativos. O risco ainda pode ser
transferido para outra organizacéo, por ser considerada
mais capaz de gerencia-lo. Contudo, alguns riscos ndo
sdo totalmente transferiveis, como, por exemplo, o
risco de reputacdo e imagem;

d) Eliminar o risco: a exposi¢ao ao risco somente pode ser
tratada alterando o plano, projeto ou processo ou
terminando a atividade que deu origem ao risco. Esta
opcdo € utilizada quando a relagdo custo/beneficio
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aponta um risco inaceitavel. No setor publico, essa
opcao € bastante limitada haja vista que o governo é
responsavel pela prestagdo de servicos essenciais para a
sociedade.

O COSO (2004) apresenta 4 respostas a riscos,
classificadas da seguinte forma:

a) Evitar: descontinuacdo das atividades que geram 0s

riscos;

b) Reduzir: sdo adotadas medidas para reduzir a
probabilidade ou o impacto dos riscos, ou, até mesmo,
ambos;

c) Compartilhar: transferéncia ou compartilhamento de
uma parte do risco na busca da reducdo da
probabilidade ou do impacto dos riscos;

d) Aceitar: nenhuma medida é adotada para afetar a
probabilidade ou o grau de impacto dos riscos.

No Guia do MPOG (2013), a implementacdo das agBes
planejadas e o monitoramento e controle dos riscos ocorre em
uma etapa distinta. A implementacdo das acles planejadas
envolve a coordenacdo das acBes pelos responsaveis designados
na etapa de Planejamento de Respostas a Riscos. Ja, a etapa de
monitoramento e controle de riscos envolve: monitoramento do
perfil do risco; realizacdo de agBes preventivas e corretivas
necessérias; garantia do efetivo gerenciamento de riscos;
atualizacdo dos registros de riscos e documentos relacionados; e
documentacdo das licGes aprendidas com o plano de acg0es
(MPOG, 2013).

Desta forma, a etapa de implementacdo, monitoramento e
controle de riscos envolve atividades definidas pela estratégia de
gerenciamento de riscos. Esta estratégia tem por objetivo
identificar se os riscos ainda sdo existentes, se surgiram novos
riscos, se a probabilidade e/ou impacto dos riscos foram
alteradas, além de comunicar alteracGes significativas no nivel de
riscos e assegurar a eficacia do seu controle. Por conseguinte, o
processo de gerenciamento de riscos deve ser submetido
periodicamente a avaliacbes alinhadas com o sistema de
governanca da organizacao (MPOG, 2013).
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Ja 0 MP (2017) classifica o tipo de resposta ao risco
mediante ao nivel do risco identificado, conforme apresentado no
Quadro 3.

Quadro 3: Tipos de respostas ao risco

Nivel de Descrigdo do Nivel de Parametro de Anélise para Tipo de ~
3 o Ry 5 o Acdo de Controle
Risco Risco de p p
Indica que nenhuma opgo de
Risco Critico resposta fol identificada para Custo desproporcional, capacidade Evitar Promover agdes que evtem, eliminem ou

reduzir a probabilidade e o limitada diante do risco identificado alenuem urgentemente as causas efou efeilos
impacto a nivel aceitével
Indica que o risca residual serd Nem todos os riscos podem ser Adotar medidas para reduzir a probabilidade ou

Risco Alto reduzido a um nivel compativel transferidos. Exemplo: Risco de Reduzir

. - impacta dos riscos, ou ambos

com a tolerancia a riscos Imagem, Risco de Reputagao

Reduzir a probabilidade ou impacto pela
Reduzir probabilidade ou impacto, ou ~ Compartilhar ou  transferéncia ou compartilhamento de uma
ambos Transferir parte do risco. (seguro, transagaes de hedge ou

Indica que o risco residual sera
reduzido a um nivel compatiel
com a tolerancia a riscos

terceirizagao da atiidade).
Verificar a possibilidade de retirar

controles considerados Aceitar
desnecessarios

Indica que o risco inerente ja esta
dentro da tolerancia a risco

Comviver com o evento de risco mantendo
praticas e procedimentos existentes

Fonte: MP (2017).

O MPOG (2013, p. 32) aponta que “a exposicdo
remanescente de um risco especifico apds uma acdo ser tomada
para gerencia-lo, assumindo que esta agdo seja efetiva” ¢é
denominada risco residual. O risco residual deve ser aceitavel e
justificavel, ou seja, deve estar dentro dos limites estabelecidos
no apetite de risco da organizacdo (MPOG, 2013).

Como no setor publico, por vezes, podem existir situacfes
em que a acdo de controle ideal ndo pode ser executada no curto
prazo, em virtude de fatores intervenientes como sua
complexidade ou alto custo, 0 MP (2017) aponta a necessidade de
adogdo medidas alternativas, e de baixo custo, que atuem sobre o
evento de riscos. O MP (2017) denomina esta medida alternativa
como controle compensatorio.

2.5.2.5 Etapa 5 - Informacdo, comunicacdo e monitoramento

O acesso a informagGes confidveis e integras é essencial
para 0 processo e gerenciamento de riscos. Desta forma, a
comunicacdo deve fluir de forma segura em todas as dire¢fes
para que as informacOes, tanto internas como externas, sejam
compartilhadas em toda a organizagdo, ou seja, em todos 0s
niveis (MP, 2017).
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Neste sentido, Whitfield (2003) aponta que a
implementacdo da gestdo de riscos nas instituicGes requer um
programa eficaz de comunicagéo e conscientizagéo.

A certificacdo da adequacdo da estrutura de gestdo de
riscos aos objetivos estratégicos institucionais ocorre por meio do
monitoramento. “Com base nesse monitoramento, devem ser
elaborados os Relatdrios dos Planos de Implementacdo dos
Controles, que serdo avaliados pelas instancias de supervisdo”
(MP, 2017, p.38).

A principal ferramenta de monitoramento consiste no
Mapa de Risco, que deve ser elaborado na periodicidade definida
pelas instincias de supervisdo. Ressalta-se a importancia dos
seguintes critérios nos meios de monitoramento (MP, 2017, p.
39):

a) Relevancia: a informagéo deve ser (til
para o objetivo do trabalho;

b) Integralidade: as informacdes
importantes e suficientes para a
compreensdo devem estar presentes;

c) Adequacdo: volume de informagdo
adequado e suficiente;

d) Concisdo: informagcdo deve ser
apresentada de forma compacta;

e) Consisténcia: as informacdes
apresentadas devem ser compativeis;

f) Clareza:  informagdo  deve  ser
facilmente compreensivel;

g) Padronizagdo: informacdo deve ser
apresentada no padrao aceitavel.

Whitfield (2003) afirma que a falta de métricas que captem
0 impacto do risco nas instituicdes € uma barreira adicional para
0 sucesso da gestdo de riscos. Diante disto, 0 MP (2017) exalta a
importancia de estabelecer indicadores de acompanhamento da
implementacéo e controle da metodologia de gestéo de riscos.

Uma vez implementados, os controles devem ser avaliados
de forma continua (MP, 2017). Assim, o0 MP (2017) sugere 0s
indicadores apresentados no Quadro 4.
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Quadro 4: Indicadores de implementa¢do da metodologia de gestdo de

riscos

Indicador
% processos mapeados por unidade
% processos essenciais mapeados por
unidade
% processos relevantes mapeados por
unidade
% processos moderados mapeados por
unidade
% Processos essenciais Com 11Scos
mapeados por unidade
% processos relevantes com riscos
mapeados por unidade

% processos moderados com 1iscos
mapeados por unidade

% controles implementados por processo
% controles em andamento por processo
% contfroles atrasados por processo
% controles nio iniciados por processo

Fonte: MP (2017)

Formula
processos mapeados/total de processos

processos essenciais mapeados/processos
essenciais

processos relevantes mapeados/processos
essenciais

processos moderados mapeados/processos
essenciais

processos essenciais com riscos
mapeados/processos essenciais

processos relevantes com riscos
mapeados/processos relevantes
processos moderados com riscos
mapeados/processos moderados
controles concluidos/total de controles do
processo
controles em andamento/total de controles
do processo
controles atrasados/total de controles do
processo
controles nio iniciados/total de controles do
processo

A Ultima etapa do processo de gerenciamento de riscos
finaliza com a elaboracéo de um relatério, que deve conter (MP,

2017):
a) introducéo;

b) estrutura organizacional da unidade;

C) processos da unidade;
d) metodologia aplicada;

e) documentos de referéncia;

f) gestdo de integridade,

g) riscos e controles com inventario de riscos, avaliagdo
dos riscos e agdes de controle propostas; consideragdes

finais e anexos.
Por fim,

o MP (2017) salienta a importancia da

documentagdo, organizagao, registro e referéncia das informagdes
coletadas. E complementa que “que em qualquer iniciativa de
desenvolvimento de metodologias, é fundamental a realizagdo de
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ajustes para se adequar ao contexto da unidade de gestdo de
integridade, riscos e controles” (MP, 2017, p. 41).
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa pauta-se na compreensdo de Andrade (2001,
p. 121) sobre o seguinte conceito de pesquisa: “um conjunto de
procedimentos sistematicos, baseado no raciocinio logico, que
tem por objetivo encontrar solugdes para problemas propostos,
mediante a utilizagdo de métodos cientificos”. Assim, a pesquisa
tem a finalidade de contribuir para a solucdo de problemas
concretos.

Quanto a caracterizacdo da pesquisa, inicialmente, tem-
se que é de natureza aplicada, que, segundo Kauark, Manhdaes e
Medeiros (2010, p. 26), “objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, dirigida a solucdo de problemas especificos.
Envolve verdades ¢ interesses locais”.

Quanto a abordagem, a pesquisa é considerada qualitativa.
Nesta linha, Roesch (2010) cita que a pesquisa qualitativa propde
avaliar e melhorar um programa ou plano, a partir de sua
efetividade, considera o contexto o ambiente interno e externo,
exercendo influéncia sobre as pessoas que realizam agdes em
funcdo do seu ponto de vista sobre o ambiente.

Neste contexto, a presente pesquisa buscou conhecer o
fendmeno da gestdo de riscos em profundidade nas universidades
federais brasileiras.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Por tratar-se de um conjunto de universidades federais
brasileiras, a pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso.
Segundo Trivifios (1987, p.133), o estudo de caso “¢ uma
categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa
aprofundadamente”

Quanto aos fins, o nivel de pesquisa é considerado
descritivo. Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007), a pesquisa
descritiva deve ser precisa para que o leitor seja capaz de
visualizar exatamente o que o pesquisador observou.

Quanto aos meios, este projeto envolve pesquisa de
campo, levantamento, documental e bibliografica. Vergara
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(2013) interpreta a pesquisa de campo como uma pesquisa
realizada no local onde ocorreu ou ocorre o fendmeno a ser
estudado, ou ainda, que disponha de elementos para sua
explicagdo. J& a pesquisa de levantamento, consoante
Pinsonneault e Kraemer (1993), pode ser descrita como a
obtengcdo de dados ou informacdes acerca de caracteristicas,
acOes ou opinides de um determinado grupo de pessoas, por meio
de um instrumento, normalmente um questionério. A pesquisa
bibliografica refere-se ao “estudo sistematizado desenvolvido
com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, isto ¢, material acessivel ao publico em geral”
(VERGARA, 2013, 43).

A coleta dos dados primarios foi realizada por meio de
questionarios com perguntas abertas e fechadas (Apéndice A), e
preenchimento de formulério (Apéndice B). Para obtencdo de
dados secundarios, foram utilizados, na andlise documental,
documentos produzidos pelas universidades federais brasileiras.
A pesquisa bibliogréfica abordou temas como gestdo em
organizacdes publicas, gestdo universitaria, governanca, gestdo
de riscos e modelos de gestdo de riscos (Quadro 8).

3.2 DELIMITAGAO DO ESTUDO

A delimitacdo do estudo é definida pela populagdo e
sujeitos da pesquisa.

Segundo Roesch (1999), populacdo é um grupo de pessoas
ou empresas que interessam ao pesquisador no seu proposito.
Desta forma, a populagdo da pesquisa envolve as 63
universidades federais brasileiras, relacionadas no Quadro 5.

Quadro 5: Universidades federais brasileiras

Seq. Universidade Sigla
1 | Universidade de Brasilia UnB
2 | Universidade Federal da Grande Dourados UFGD

3 | Universidade Federal de Goias UFG



https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_de_Bras%C3%ADlia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_da_Grande_Dourados
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Goi%C3%A1s
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4 | Universidade Federal de Mato Grosso UFMT

5 | Universidade Federal de Mato Grosso do Sul UFMS

6 | Universidade Federal da Bahia UFBA

7 | Universidade Federal do Sul da Bahia UFSB

8 | Universidade Federal do Recdncavo da Bahia UFRB

9 LBJg:ielzé?:gade Federal da Lusofonia Afro- UNILAB
10 | Universidade Federal da Paraiba UFPB

11 | Universidade Federal do Cariri UFCA
12 | Universidade Federal de Alagoas UFAL
13 | Universidade Federal de Campina Grande UFCG
14 | Universidade Federal de Pernambuco UFPE

15 | Universidade Federal de Sergipe UFS

16 | Universidade Federal do Ceara UFC

17 | Universidade Federal do Maranh&o UFMA
18 | Universidade Federal do Oeste da Bahia UFOB
19 | Universidade Federal do Piaui UFPI

20 | Universidade Federal do Rio Grande do Norte UFRN
21 | Universidade Federal do Vale do S&o Francisco UNIVASF
22 | Universidade Federal Rural de Pernambuco UFRPE
23 | Universidade Federal Rural do Semi-Arido UFERSA
24 | Universidade Federal de Rond6nia UNIR

25 | Universidade Federal de Roraima UFRR
26 | Universidade Federal do Acre UFAC
27 | Universidade Federal do Amapa UNIFAP
28 | Universidade Federal do Amazonas UFAM
29 | Universidade Federal do Oeste do Paré UFOPA
30 | Universidade Federal do Para UFPA



https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Mato_Grosso
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Mato_Grosso_do_Sul
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_da_Bahia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Sul_da_Bahia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Rec%C3%B4ncavo_da_Bahia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_da_Integra%C3%A7%C3%A3o_Internacional_da_Lusofonia_Afro-Brasileira
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_da_Integra%C3%A7%C3%A3o_Internacional_da_Lusofonia_Afro-Brasileira
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_da_Para%C3%ADba
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Cariri
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Alagoas
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Campina_Grande
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Pernambuco
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Sergipe
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Cear%C3%A1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Maranh%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Oeste_da_Bahia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Piau%C3%AD
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Rio_Grande_do_Norte
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Vale_do_S%C3%A3o_Francisco
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_Rural_de_Pernambuco
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_Rural_do_Semi-%C3%81rido
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Rond%C3%B4nia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Roraima
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Acre
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Amap%C3%A1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Amazonas
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Oeste_do_Par%C3%A1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Par%C3%A1
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31 | Universidade Federal do Tocantins UFT

32 | Universidade Federal Rural da Amazonia UFRA
33 | Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para UNIFESSPA
34 | Universidade Federal de Alfenas UNIFAL
35 | Universidade Federal de Itajuba UNIFEI
36 | Universidade Federal de Juiz de Fora URJF

37 | Universidade Federal de Lavras UFLA
38 | Universidade Federal de Minas Gerais UFMG
39 | Universidade Federal de Ouro Preto UFOP
40 | Universidade Federal de S&o Carlos UFSCar
41 | Universidade Federal de S&o Jodo del-Rei UFSJ

42 | Universidade Federal de S&o Paulo UNIFESP
43 | Universidade Federal de Uberlandia UFU

44 | Universidade Federal de Vigosa UFV

45 | Universidade Federal do ABC UFABC
46 | Universidade Federal do Espirito Santo UFES

47 JUar:]:;/i(re(r)ﬂdade Federal do Estado do Rio de UNIRIO
48 | Universidade Federal do Rio de Janeiro UFRJ

49 | Universidade Federal do Tridngulo Mineiro UFTM
0 | e Ve R
51 | Universidade Federal Fluminense UFF

52 | Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro UFRRJ
53 | Universidade Federal da Fronteira Sul UFFS

54 Xnmi\e/:zi::saiggde Federal da Integragdo Latino- UNILA
55 ;J::t\éeﬁ:gg?; Federal de Ciéncias da Saude de UECSPA
56 | Universidade Federal de Pelotas UFPel



https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Tocantins
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_Rural_da_Amaz%C3%B4nia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Sul_e_Sudeste_do_Par%C3%A1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Alfenas
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Itajub%C3%A1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Juiz_de_Fora
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Lavras
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Minas_Gerais
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Ouro_Preto
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_S%C3%A3o_Carlos
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_S%C3%A3o_Jo%C3%A3o_del-Rei
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_S%C3%A3o_Paulo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Uberl%C3%A2ndia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Vi%C3%A7osa
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_ABC
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Esp%C3%ADrito_Santo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Estado_do_Rio_de_Janeiro
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Estado_do_Rio_de_Janeiro
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Rio_de_Janeiro
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Tri%C3%A2ngulo_Mineiro
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_dos_Vales_do_Jequitinhonha_e_Mucuri
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_dos_Vales_do_Jequitinhonha_e_Mucuri
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_Fluminense
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_Rural_do_Rio_de_Janeiro
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_da_Fronteira_Sul
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_da_Integra%C3%A7%C3%A3o_Latino-Americana
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_da_Integra%C3%A7%C3%A3o_Latino-Americana
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Ci%C3%AAncias_da_Sa%C3%BAde_de_Porto_Alegre
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Ci%C3%AAncias_da_Sa%C3%BAde_de_Porto_Alegre
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Pelotas
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57 | Universidade Federal de Santa Catarina UFSC

58 | Universidade Federal de Santa Maria UFSM

59 | Universidade Federal do Pampa UNIPAMPA
60 | Universidade Federal do Parana UFPR

61 | Federal Universidade de Rio Grande FURG

62 | Universidade Federal do Rio Grande do Sul UFRGS

63 | Universidade Tecnologica Federal do Parana UTFPR

Fonte: Brasil (2017).

Observa-se que cinco novas universidades federais
brasileiras foram criadas no ano de 2018, a saber (SENADO,
2018):
a) Universidade Federal de Cataldo (UFCat) — Goias;
b) Universidade Federal de Jatai (UFJ) — Goias;
¢) Universidade Federal de Rondondpolis (UFR) — Mato
Grosso;

d) Universidade Federal do Agreste de Pernambuco
(UFAPE) — Pernambuco;

e) Universidade Federal do Delta do Parnaiba (UFDPar) —
Piaui.

Contudo, tais Universidades ndo integraram a pesquisa por
estarem em um processo inicial de organizacéao e gestéo.

Ja 0s sujeitos desta pesquisa compreendem os gestores das
unidades responsaveis pelo planejamento institucional, escolhidos
desta forma por tratar-se de uma area com capacidade de
interacdo com as demais da instituicéo.

O planejamento institucional na UFSC, por exemplo, é de
atribuicho da Secretaria de Planejamento e Orgamento
(SEPLAN), unidade administrativa integrante da estrutura
organizacional da Universidade, cuja “importincia relaciona-se a
necessidade de interacdo entre todas as areas da universidade, a
parte de planejamento e as contas da instituicdo, abrangendo o
pensamento, as intencdes e as vontades de cada uma das unidades
e a prestacdo de contas” (UFSC, 2018).



https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Santa_Catarina
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Santa_Maria
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Pampa
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Paran%C3%A1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Funda%C3%A7%C3%A3o_Universidade_Federal_do_Rio_Grande
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Rio_Grande_do_Sul
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Tecnol%C3%B3gica_Federal_do_Paran%C3%A1
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3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta dos dados primérios efetivou-se por meio da
aplicacdo de questionario e preenchimento de formulario
(Apéndice A e B, respectivamente), e considerou as categorias e
fatores de analise definidos para o alcance dos objetivos
especificos estabelecidos para este estudo (Quadro 7).

As categorias de analise foram extraidas dos objetivos
especificos propostos por esta pesquisa. Ja, os fatores de analise
foram extraidos da pesquisa bibliografica (Quadro 8),
devidamente apresentados no capitulo de Fundamentagio
Teorica.

Para obtencdo de dados secundarios, quanto a pesquisa
documental, foram, também, considerados os fatores de analise
compreendidos no objetivo B, expostos no Quadro 6.

Quadro 6: Categorias, fatores de analise e instrumento de coleta de

dados
INSTRUMENTO

OBJETIVOS | CATEGORIAS| FATORES SUJEITOS DE COLETA

- conceito;

- importancia
a) Identificar g:rgeiits;;?da
3 c?se:ge?gj gn- apelda  controle do gestores das
tantesF:Jas pesriao de desempenho;  universidades

g aumento da federais

universidades  riscos para as
sobre o papel  universidades

questionario

transparéncia; brasileiras (Apéndice A)

e levantamento (um represen-

da gestédo de federais .
riséqos emsuas brasileiras G BEOEIEES| BV pal

. ue podem universidade
respectivas ?m zfctar de )
instituicoes; P

forma positiva
e negativa as
organizagdes.



b) Verificar
0 grau de
implementag
do da gestdo
de riscos nas

grau de
implementacdo
da gestédo de

universidade riscos

s federais

brasileiras

c) Apontar as

facilidades,

dificuldades e  facilidades,
resultados dificuldades e
obtidos na resultados
implementa- obtidos na
cdo da gestdo  implementag
de riscos nas 8o da gestdo
universidades de riscos
federais

brasileiras;

d) Descrever

praticas de

gestdo de acoes
riscos voltadas a
adotadas pelas  gestéo de
universidades riscos
federais

brasileiras;

e) Propor um

conjunto de G

melhores melhores
préticas de pratl(ias de
gestao de gestdo de

riscos para as
universidades
federais
brasileiras

riscos para as
universidade
s federais
brasileiras.

- criagédo do
Comité de
governanga,
riscos e
controles;

- criacdo da
Politica de
Gestdo de
Riscos;

- definicdo de
Metodologia
de trabalho.

- facilidade e
dificuldades

na implemen-

tacdo da gestdo

de riscos;

- resultados

percebidos

na gestéo de

riscos.

- acoes eferen-
tes as etapas
definidas na
IN Conjunta
MP/CGU N°
01/2016
(BRASIL,
2016);
- modelo de
gestao de riscos
dotado pela
instituicao.

- dados
obtidos nos
objetivos A,
B,CeD

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

gestores das
universidades
federais
brasileiras
(um represen-
tante por
universidade)

gestores das
universidades
federais
brasileiras
(um represen-
tante por
universidade)
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- formulario
- pesquisa
documental

questionario
(Apéndice A)

questionario
(Apéndice A)
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A pesquisa bibliografica abordou temas como gestdo em
organizacdo publica, gestdo universitaria, governanca, melhoria
continua e gestdo de riscos. Os autores utilizados para cada um
dos temas citados estdo apresentados no Quadro 7.

Gestdo em
organizacéo
publica

Gestao
universitaria

Governanca

Melhores
praticas

Quadro 7: Autores por tema

TEMA AUTORES

Alexandrino e Paulo (2008)
Bergue (2011)

Brasil (1988)

Brasil (1967)
Chiavenato (2003)
Costa (2008)

Cunha (2015)
Denhardt (2012)
Blau (1973)

Choo (2003)

Cobra e Braga (2004)

Cohen, March e Olsen (1972)

Desiderio e Ferreira (2004)
Esteves (2015)

Hardy e Fachin (1996)
Klering (2013)

Lima (2011)

Bresser Pereira (1997)
Bonavides (2006)

Ching e Colombo (2013)
CNJ (2018)

Denhardt e Denhardt (2000)
Fegueiredo e Malaia (2013)
Ferreira (2009)

Impacta (2018)

ISACA (2013)

ITMSF (2018)

Canaver (2014)

Magalhaes e Pinheiro (2007)

Ester (2011)

Loffer (2001)

Mafra (2005)

Meirelles (2013)

Nadal e Santos (2010)
Pietro (2009)

Silva (2013)

UFSC (1982)

Marback Neto (2007)
Moritz et al.(2012)
Parnoff (2007)

Ribeiro (2012)

Sedrez e Fernandes (2011)
Silva e Sarraceni (2012)
Silva Filho (2010)
Souza (2009)

Gongcalves (2005)
Impacta (2018)

Peters (2013)

Pinho e Sacramento (2009)
Ronconi (2011)

Silva et al. (2011)

TCU (2014)

Mansur (2007)

Moraes (2015)

Santos e Campos (2013)
Teixeira Filho (2010)
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ABNT (2009) INTOSAI (2007)
Avila (2014) ISACA (2012)
Australia (2017, 2014) 1SO (2018)
Bernstein (1997) Jain e Rezaee (2004)
Brasil (2017, 2016) Jubert etal. (2008)
Brito (2007) MP (2017, 2017a, 2016,
Cadbury (1992) 20164, 2016b)

Gestio de Camargo (2016) MPOG (2016, 2013)

riscos COSO (2018, 2017, 2017a, OGC (2010)

2007, 2004) Orange Book (2004)
Damodaran (2009) Pace et al. (2003)
FERMA (2018) PMI (2008)
Ferreira (2009) Rovai (2005)
Fraser e Simkins (2010) Sedrez e Fernandes (2011)
Hoyt e Liebenberg (2011) Silveira (2017)
IBGC (2017) TCU (2018, 2013)
11A (2018, 2013) Whitfield (2003)

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

A coleta de dados primarios baseou-se no uso de um
questionario estruturado (Apéndice A) e de um formulario
(Apéndice B).
O questionario estruturado foi composto por 16 perguntas,
sendo 8 questbes abertas e 8 questbes fechadas. Com relacdo ao
alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa, as perguntas
abordadas no questionario referem-se:
a) As questdes 1, 2 e 3 visam a responder ao objetivo de
pesquisa A,;

b) As questdes de 4 a 10 visam a responder ao objetivo de
pesquisa B;

€) As questdes de 11 a 16 visam a responder ao objetivo
de pesquisa C.

Em uma das questdes fechadas, a questdo de nimero 2,
utilizou-se a aplicacdo da escala Likert, com cinco pontos de
importancia, quais sejam: muita alta, alta, neutro, baixa, muito
baixa.

A pesquisa documental envolveu, outrossim, a consulta e
coleta de dados nos sites institucionais de todas as 63
universidades selecionadas para a pesquisa, constituindo um
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censo. Investigou-se, desta forma, a publicacdo, ou ndo, de
criacdo de Comité de Governanca, Riscos e Controles, da Politica
de Gestdo de Riscos e de uma Metodologia de trabalho acerca da
gestdo de riscos. As informacBes coletadas foram organizadas
conforme dados registrados em um formulario (Apéndice B). Nos
sites das universidades selecionadas, que possuem metodologia
de gestdo de riscos definida, pesquisaram-se informagfes com a
finalidade de descricdo das institui¢fes supracitadas. A finalidade
do formulario foi atender ao objetivo de pesquisa B.

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISE DE
DADOS

Para analise dos dados qualitativos considerou-se,
inicialmente, a abordagem de Trivifios (2010), que se baseia no
pressuposto de que a pesquisa € influenciada pelos dados da
realidade, pelos dados bibliograficos e pela experiéncia do
pesquisador.

Ainda, os dados qualitativos deste estudo submeteram-se a
analise de contetdo, que, segundo Bardin (2011), refere-se a um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacbes com a
finalidade de obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteldo das mensagens, indicadores, que podem
ser quantitativos ou ndo, que “permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepcdo
(variaveis inferidas) destas mensagens” (BARDIN, 2011, p. 47).
Assim, utilizou-se, para a analise dos dados qualitativos, um
software préprio para analise de conteido, denominado NVivo.
Por meio deste software, foi possivel mensurar a frequéncia de
respostas, bem como elaborar uma nuvem (Figuras 24 a 27) com
as palavras mais mencionadas nas respostas.

A andlise do conteldo foi, também, realizada com
definicdo de categorias de andlise antes e apds a coleta de dados.
Desta forma, as categorias de analise definidas antes da coleta de
dados, foram determinadas pela exploragdo do material,
conforme exposto do Quadro 7, e foram determinadas unidades
de codificagdo por meio da codificacdo, categorizacdo e
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classificacdo dos tipos de respostas (BARDIN, 2011). J4, as
categorias de andlise definidas ap6s a coleta de dados foram
estabelecidas pelo tratamento dos resultados, que, conforme
Bardin (2011), referem-se as inferéncias e interpretacOes
realizadas nos resultados brutos. Desta forma, as categorias de
analise foram definidas de acordo com a frequéncia de respostas.
Assim, as respostas mais frequentemente constatadas foram
consideradas como categorias de analises.

Uma vez categorizadas, as respostas foram apresentadas de
forma grafica, bem como expostas por meio de quadros. Os
guadros apontam as repostas dos gestores, selecionadas de forma
aleatoria, segundo a regido geografica, e sdo identificadas em
numeracao sequencial seguida da abreviatura IFES.

Com relagdo aos dados quantitativos, estes foram tratados
com o uso de ferramentas estatisticas, sobretudo para o célculo de
distribuicdo de frequéncia, extraidos por meio do preenchimento
do formulério (Apéndice B) e da opinido dos respondentes a
respeito dos dados desta pesquisa, por meio da aplicacdo do
questionario.

A analise dos dados coletados na pesquisa envolveu a
classificacdo das universidades segundo regido geogréfica. A
opcao por este tipo de classificacdo decorre de uma classificacao
e organizacdo ja realizada pelos gestores de planejamento e
administracdo das universidades federais brasileiras. No ambito
nacional, as universidades agrupam-se por regionais para a
realizacdo de reunides, estudos, debates e trocas de experiéncias
(FORPLAD, 2018). Diante deste contexto, cabe a analise
segmentada por regido com o intuito de verificacdo de
similaridades, ou ndo, na interpretacéo e percep¢do dos gestores.

Utilizou-se, para esta pesquisa, o0 conceito de melhores
praticas do Conselho Nacional de Justica, que define boa prética
como “atividade, a¢do ou experiéncia que tenham sido concluidas
com resultados totais ou parciais observados entre os seus
publicos de interesse” (CNJ, 2018). As praticas devem servir de
referéncia para reflexdo e aplicacdo em outras organizagoes,
podem ser divulgadas (preservando principios éticos), e devem
demonstrar melhorias obtidas em:
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a) Processos de trabalho;

b) Prestacdo dos servigos;

c) Satisfagdo do publico alvo;

d) Alcance das metas estratégicas;

e) Aspectos significativos aos servicos (CNJ, 2018).

Ademais, é utilizada como base, para esta pesquisa, a
estrutura do modelo de gestdo de riscos proposto pela Instrucéo
Normativa conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2018).

3.5 LIMITAGOES DA PESQUISA

Todo método tem possibilidades e limitagdes (VERGARA,
2013). Para tanto, limitou-se o desenvolvimento da presente
pesquisa de forma geografica, temporal e tedrico-técnico.

Quanto & limitagdo geogréfica, a pesquisa limitou-se as 63
universidades federais brasileiras apresentadas (Quadro 6).

A limitagdo temporal compreendeu 0s meses de janeiro a
agosto de 2018. Neste periodo, empreenderam-se as pesquisas
bibliograficas e documentais, bem como se realizaram a coleta
dos dados, por meio da aplicacdo do instrumento de pesquisa, e
as analises derivadas desta.

Com relacdo ao escopo tedrico-técnico, 0 presente estudo
baseou-se no conceito de Gestdo de Riscos, disposto na Instrugdo
Normativa Conjunta CGU/MP N° 01, de 10 de maio de 2016
(BRASIL, 2016), a qual determina a obrigatoriedade de aplicacdo
da gestdo de riscos pelas universidades federais brasileiras.

3.6 PROCESSO DE PESQUISA

O processo da presente pesquisa envolveu seis etapas,
subsequentes, para sua realizagdo. Constituiram como etapas do
processo:

a) Elaboracdo do questionario e formulario;

b) Pré-teste do questionério;

c) Adequacdo do questionario;

d) Coleta dos dados;

e) Andlise dos dados;
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f) Apontamento do conjunto de melhores préaticas de

gestdo de riscos.

As etapas elencadas foram desenvolvidas no processo de
pesquisa, € podem ser visualizadas, de forma ilustrativa, por meio
da Figura 23.

Figura 23: Desenho da Pesquisa

Elaboragédo do Pré-teste do Adequacéo do
guestionario e questionario guestionario
formulario Responsavel pela area de Baseado nas sugestées

. gestao de riscos de uma advindas do pré-teste
Baseado na literatura universidade federal. .

Coleta de Dados AT\ SROEBIDERS Descricéo das praticas

Pesquisa documental e gestdo de riscos nas

Aplicagio do questionario *| Baseado nos dados niversidades federais

coletados

Preenchimento de rasiileiras

formulario

Selec&o do conjunto de melhores
raticas de gerenciamento de riscos
nas universidades federais
brasileiras

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A primeira etapa do processo de pesquisa compreendeu a
elaboracdo do questionario (Apéndice A) e um formulario
(Apéndice B). Para a elaboragdo do questionario e formulario
aplicado as universidades federais brasileiras, utilizou-se da
literatura estudada (Quadro 8).

Na elaboracdo do questionario, foram utilizados o conceito
da gestdo de riscos e sua importancia para a tomada de decisdo,
controle de desempenho organizacional, aumento da
transparéncia e levantamento das ocorréncias que poderiam
impactar positiva ou negativamente nas instituicbes. Ja, para a
elaboracdo do formulario, baseou-se nas determinacdes legais
estabelecidas da IN Conjunta MP/CGU N° 01/2016 (BRASIL,
2016).
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Antes da aplicacdo do questiondrio aos sujeitos de
pesquisa, foi realizado um pré-teste com vistas ao aprimoramento
do instrumento de coleta de dados. Determinou-se, para tanto, a
aplicacdo do questionario a um dos sujeitos de pesquisa,
responsavel pela area de gestdo de riscos em uma universidade
federal, situada no Estado do Rio Grande do Sul. O pré-teste foi
aplicado, via e-mail, no dia 21 de maio de 2018.

As adaptacdes realizadas no questionario apos a aplicacdo
do pré-teste envolveram reformulacdo de duas questBes abertas
(questdes 14 e 15) e ajustes de formatacdo nas questdes 2 e 17.
Somente apds as alteracBes realizadas, provenientes das
consideragdes, sugestdes e criticas recebidas na aplicacdo do pré-
teste, é que o questionario foi aplicado.

Com o questionario devidamente testado e aprimorado, a
etapa seguinte consistiu na coleta de dados. Assim, a coleta de
dados envolveu a aplicacdo do questionario aos representantes
pela area de planejamento institucional das universidades federais
brasileiras, e a pesquisa documental, realizada nos documentos
institucionais produzidos por estas universidades.

No que tange a aplicacdo do questionario, esta envolveu
dois momentos. Inicialmente, foram aplicados questionarios nos
dias 6, 7 e 8 de junho, na cidade de Campo Grande, no Estado do
Mato Grosso do Sul. A data e local foram assim escolhidos em
virtude da realizacdo da Il Reunido de 2018 do Férum de Pro-
Reitores de Planejamento e Administracdo das Instituicdes
Federais de Ensino Superior (FORPLAD). Haja vista a presenca
dos sujeitos da pesquisa no evento foi possivel & aplicagdo do
questionario a 20 universidades federais brasileiras.

Como o questionario foi respondido de forma presencial,
0S representantes das universidades assinaram um termo de
consentimento livre e esclarecido (Apéndice C). O Termo
apresenta os objetivos da pesquisa, informa seus procedimentos,
bem como esclarece os termos da pesquisa. Ao assinar 0 Termo,
0 respondente declara ter recebido todas as informagdes e
concorda em participar, como voluntario, da pesquisa.

As universidades, que ndo foram representadas no evento,
receberam o questiondrio via e-mail no periodo compreendido
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entre os dias 19 e 21 de junho de 2018. O questionario foi
encaminhado pela plataforma Google Forms. Por este canal,
recebeu-se a resposta de 28 universidades federais brasileiras.

As respostas foram recebidas até o dia 06 de agosto de
2018.

Das 63 universidades federais brasileiras consultadas,
obtiveram-se a resposta, nos dois momentos de coleta de dados,
de 48 universidades, constituindo uma amostra de 76% das
universidades.

O Quadro 8 apresenta o quantitativo de universidades que
responderam ao questiondrio, classificadas segundo a regido.

Quadro 8: Universidades participantes da pesquisa

Total de Total de
" . . . : Percentual de
Regiéo universidades universidades S
. Participacéo
existentes respondentes

Norte 10 8 80%

Nordeste 18 14 78%
Centro- 3
Oeste 5 5 100%
Sudeste 19 10 53%
Sul 11 11 100%
Total 63 48 76%

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

No que se refere ao preenchimento do formulario
(Apéndice B), este foi efetivado paralelemente & aplicacdo dos
questionarios. O preenchimento do formulario constituiu em uma
pesquisa documental, nos sites das universidades, a fim de
verificar o grau de implementacdo da gestdo de riscos nestas
instituicbes. Para tanto, acessou-se o0 site institucional de todas as
63 universidades federais brasileiras definidas neste estudo para
pesquisar sobre a publicacdo de:

a) Criacdo do Comité de Governanga, Riscos e Controles;

b) Criaco e publicacdo da Politica de Gestao de Riscos;
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c) Elaboracdo e publicacdo de uma metodologia de

trabalho acerca da gestdo de riscos.

Os materiais pesquisados abrangeram  portarias,
resolugdes, manuais, plano de trabalho, relatérios, metodologias
de trabalho e apresentacOes institucionais acerca da temética de
gestdo de riscos.

De posse dos dados coletados, a tabulacdo dos dados foi
efetivada em planilha eletrénica, utilizando-se de graficos sempre
que possivel. Utilizou-se, na analise dos dados qualitativos o
software NVivo para a analise de contetido. No Apéndice D estdo
apresentados os resultados dos dados coletados, com
comentarios.

Para descrever as praticas adotadas na gestao de riscos das
universidades federais brasileiras (objetivo D), utilizaram-se as
metodologias coletadas via formulério. Assim, considerou-se
como metodologia 0s materiais supracitados, e, selecionaram-se
aqueles que abordam o processo de gestdo de riscos. Deste modo,
para a sele¢cdo das universidades, utilizou-se como critério o
estabelecimento, nos documentos publicados, de um método de
trabalho e apresentacdo de ferramentas para a efetivacdo pratica
da gestdo de riscos. Neste sentido, foram selecionadas 9
universidades federais, sendo: UFRR (Regido Norte), UFPB e
UFC (Regido Nordeste), UNIFAL, UFLA, UFU, UNIRIO e UFF
(Regido Sudeste), e, UFFS (Regido Sul). A descri¢do do processo
de gestéo de riscos envolveu os componentes estabelecidos na IN
Conjunta MP/CGU N° 01/2016 (BRASIL, 2016), quais sejam:

a) Ambiente interno;

b) Fixacdo de objetivos;

c) ldentificacdo de eventos;

d) Avaliacdo de riscos;

e) Resposta a riscos;

f) Atividade de controles internos;

g) Informacdo e comunicacao;

h) Monitoramento.

Por fim, apds a etapa de descricdo, tornou-se possivel
levantar um conjunto de melhores praticas adotadas pelas
universidades federais brasileiras. Embora se tenha definido
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realizar este levantamento com base no conceito de melhores
praticas do Conselho Nacional de Justica, tal correlagdo ndo foi
possivel, haja vista que parte das universidades federais
selecionadas ndo possuem resultados por ndo terem iniciado o
processo de gestdo de riscos, ou, ainda, devido ao fato de a gestao
de riscos possuir resultados incipientes, por ser de recente
aplicacdo. Assim, definiram-se como melhores praticas aquelas
gue cumprem a determinacdo legal imposta pela IN, e que aborde
cada um dos componentes de forma mais completa, em relagéo as
demais metodologias descritas.

A selecdo do conjunto de melhores préaticas seguiu a
categorizagdo das descricBes, sendo abordada conforme o0s
componentes da IN Conjunta MP/CGU N° 01/2016 (BRASIL,
2016).



132



133

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, realiza-se a descricao e a andlise dos dados
obtidos a partir dos procedimentos metodoldgicos utilizados.

Na primeira secdo, visando a atingir o objetivo geral desta
pesquisa, realiza-se a andlise da percepcdo dos gestores das
universidades federais brasileiras sobre a gestdo de riscos. Na
sessdo seguinte, apresenta-se o grau de implementacdo da gestdo
de riscos nas universidades federais brasileiras. A apuragdo das
facilidades, dificuldades e resultados obtidos na implementacéo
da gestdo de riscos nas universidades federais constitui a sessao
posterior. Em seguida, apresentam-se as praticas de gestdo de
riscos adotadas pelas universidades previamente selecionadas,
relacionando aos componentes estabelecidos na Instrugéo
Normativa Conjunta MP/CGU N° 01/2016 (BRASIL, 2016).
Finaliza-se o estudo com a apresentacdo do conjunto das
melhores praticas adotadas pelas universidades no que tange a
gestdo de riscos.

4.1 PERCEPCAO DOS GESTORES DAS UNIVERSIDADES
FEDERAIS BRASILEIRAS SOBRE A GESTAO DE
RISCOS

A andlise da percepcdo dos gestores das universidades
federais brasileiras acerca da tematica da gestdo de riscos,
conforme descrito no capitulo de metodologia da pesquisa
(Quadro 7), envolveu gestores, pro-reitores ou secretarios,
responsaveis pela area de planejamento.

Para a realizacdo da analise do entendimento dos gestores
do que se refere a gestdo de riscos, utilizou-se como parametro a
defini¢do de gerenciamento de riscos presente na IN Conjunta
MP/CGU N°01/2016 (BRASIL, 2016, Art.2° inciso VII), que
aponta ser “o processo para identificar, avaliar, administrar e
controlar potenciais eventos ou situagdes, para fornecer razoavel
certeza quanto ao alcance dos objetivos da organizagdo”.

Constatou-se, por meio da aplicagdo do questionario
(Apéndice A), que o entendimento dos gestores vai ao encontro
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da definicdo de gestdo de riscos apresentada na Instrucdo
Normativa, total ou parcialmente. A utilizagdo de um software
proprio para a realizagdo de analises de conteido gerou uma
nuvem de palavras, na qual as palavras mencionadas com maior
frequéncia sdo destacadas em tamanho maior. A Figura 24
apresenta a nuvem supracitada.

Figura 24: Frequéncia de palavras
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Fonte: Dados primarios (2018).

Diante da Figura 24, observa-se que o entendimento dos
gestores acerca da gestdo de riscos estd relacionado as
terminologias de riscos, objetivos, gestdo, processo, organizagao,
atividades, dentre outras. Estes termos estdo presentes nas
repostas dos sujeitos de pesquisa, expostas no Quadro 9, que
correspondem a definicdo de gestdo de riscos apresentada na
Instru¢ao Normativa (BRASIL, 2016).

Quadro 9: Respostas - O que vocé entende por gestéo de riscos?
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IFES 1 Urp processo que identiﬁqa 0s riscos. e age para
evitar as incertezas nas decisdes organizacionais.
Identificagdo e mitigacdo de problematicas que
IFES 2 geram atrasos e/ou prejuizos ao cumprimento dos
objetivos institucionais.
E um processo conduzido em uma organizagio
IFES 3 com o objetivo de estabelecer estratégias
formuladas para identificar eventos de riscos.
Procedimentos adotados pela alta administragdo
para identificar, monitorar, controlar ¢ administrar
situacdes as quais dificultem o alcance dos
objetivos, indicadores ¢ metas da organizagdo, de
forma a minimizar esses riscos e alinhar a gestao
da organizac@o aos seus objetivos e metas.
E um processo continuo estabelecido, direcionado
¢ monitorado pela alta administracdo que consiste
em identificar, avaliar e gerenciar potenciais
eventos que possam afetar a Institui¢do a fim de
fornecer seguranca quanto a realizagdo dos seus
objetivos.
Ferramenta pela qual se avalia os riscos dos
objetivos da institui¢do.
Acdes desenvolvidas pela organizagdo para
mitigar possiveis resultados indesejaveis.
Processo de identificagdo de fatores que possam
colocar em risco as atividades institucionais.
Nordeste Um modelo de apoio a tomada de decisdo por
IFES 4 parte dos gestores tendo por base os riscos
intrinsecos a determinado processo.
Conjunto de procedimentos que visa mitigar
riscos previstos em determinadas agdes na rotina,
a exemplo de riscos no planejamento e execucio
de atividades administrativas.
Gestao de Riscos ¢ uma ferramenta que auxilia a
IFES 1 gestdo na identificagdo e mapeamento dos
possiveis riscos a administragéo publica.

Norte

IFES 4

IFES 5

IFES 1

IFES 2

IFES 3

IFES 5

F(e)lc::: E conhecer/identificar as condigdes que podem
IFES 2 gerar impactos negativos ou positivos na
institui¢do.

IFES 3 A gestdo de riscos visa identificar e mapear



Sudeste

IFES 4

IFES 5

IFES 1

IFES 2

IFES 3

IFES 4

IFES 5

IFES 1

IFES 2

IFES 3

IFES 4
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situagdes que possam comprometer a organizagao,
e desta forma auxilia na tomada de decisdo e
definigao de prioridades.

Mapear eventuais riscos inerentes ao negocio da
instituicdo a fim de prevenir e mitigar seus
impactos no alcance dos objetivos estratégicos.
Ferramenta inerente a gestdo de processos e ao
planejamento.

Agdes e processos que devem ser implementados
pelas instituigdes com vista a mitigar os diferentes
problemas em diversas areas.

Considero a Gestdo de Riscos como a apuracdo e
verificagdo de gargalos inseridos na estrutura
administrativa de um determinado setor, com
vistas a reduzir estes fatores criticos (apos
detecgdo) aprimorar os "pontos fracos/
prejudiciais.

Conjunto de atividades de gestdo objetivando a
identificacdo, avaliag@o, priorizagao,
monitoramento, € controle de riscos.

Forma de atuac@o preventiva visando erradicar ou
minimizar possiveis perdas sejam elas humanas
ou materiais.

Conjunto de agdes preventivas que visam mitigar
quaisquer causas/condi¢des de insucesso de uma
atividade.

Gestao de riscos compreende um sistema que
permite a Instituico identificar, monitorar e
controlar os possiveis riscos existentes.

Processo de natureza permanente, que contempla
as atividades de identificar, avaliar e gerenciar
potenciais eventos que possam afetar a
organizagdo, de modo a manté-los compativel
com o apetite a risco da organizacdo e possibilitar
garantia razoavel do cumprimento dos seus
objetivos.

E o processo de identificagio, avaliagdo,
administragdo e controle de potenciais eventos ou
situagdes, para fornecer razoavel certeza quanto
ao alcance dos objetivos/processos  da
organizagao.

Gestdo dos fatores, eventos, ou variaveis que
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podem causar impacto no alcance dos objetivos
institucionais, quer sejam negativos ou positivos.
E um modelo de Gestdo que visa identificar os
riscos potenciais da Institui¢do e adotar medidas
para evitar ou mitigar 0s riscos inerentes as
atividades da organizagao.

Fonte: Dados primarios (2018).

IFES 5

Haja vista que a tematica da gestdo de riscos ¢ assunto
recorrente nos Foruns de Pro-Reitores de Planejamento e
Administracdo (FORPLAP, 2018) desde a publicagdo da
Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL,
2016), infere-se que o amplo conhecimento dos gestores a
respeito de sua defini¢do esteja relacionado a realizagdo de tais
encontros. Contudo, a exigéncia legal, bem como as auditorias
realizadas nas instituicdes de ensino, também sdo fatores que
devem ser levados em consideracao.

Destaca-se que a definigdo de gestdo de riscos dos gestores
da IFES 2 da Regido Norte, IFES 4 da Regido Nordeste, e IFES
4 da Regido Sul corroboram com a defini¢do do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP, 2017), que
ressalta o uso do gerenciamento de riscos para o alcance dos
objetivos estratégicos organizacionais, auxiliando na tomada de
decisdo, aprimorando os processos institucionais e a mitigacao de
riscos.

Outra resposta que merece destaque ¢ a do gestor da IFES
4, da Regido Norte. A defini¢do utilizada pelo gestor vai ao
encontro da recomendacdo da ISO 31000 (2018), que afirma a
necessidade integragdo da gestdo de riscos a estrutura, processos,
objetivos, estratégia e atividades organizacionais.

Quando questionados quanto ao nivel de importancia a
adocdo da gestdo de riscos nas universidades, 63% dos gestores
acreditam ser de alta importancia, seguido pelo nivel muito alto,
com 25% de frequéncia de respostas. Assim, ressalta-se a
importancia percebida da tematica pelos gestores ao observar que
em sua maioria (88% dos gestores) possuem este tipo de
percepcao.
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Por meio do Grafico 1, observa-se a frequéncia de
respostas obtidas.

Grafico 1: Nivel de importancia da gestéo de riscos nas universidades
federais brasileiras

4% 0%

8% B Muito Alto
W Alto

Neutro

Fonte: Dados primérios (2018).

Ao analisar esta percep¢do (Gréafico 1), segundo a
classificacdo regional das universidades, observa-se que a Regido
Norte é a que apresenta maior percentual de universidades que
consideram alto o nivel de importancia a gestdo de riscos, com
88% dos respondentes. Somente as Regifes Sudeste e Sul
apresentaram gestores com percepcdo neutra quanto a
importancia, e Regides Nordeste e Centro-Oeste com gestores
que apontam a gestdo de riscos com uma importancia de nivel
baixo para as universidades. Nenhum gestor considera como
nivel muito baixo. Tais percentuais de percepces por regido
podem ser analisados por intermédio do Gréfico 2.
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Grafico 2 Nivel de importancia da gestdo de riscos por regido
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Fonte: Dados primarios (2018).

Com relacdo a contribuicdo da gestdo de riscos para a
gestdo universitéria, a analise baseou-se, também, na Instrugdo
Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016). Para
tanto, relacionaram-se as contribuigdes elencadas pelos gestores
aos objetivos da gestdo de riscos dispostos na IN.

Conforme disposto no Art. 15 na IN 01/2016 (Brasil, 2016,
Art. 15), sdo objetivos da gestdo de riscos:

I — assegurar que 0s responsaveis pela
tomada de decisdo, em todos os niveis do
6rgdo ou entidade, tenham acesso
tempestivo a informacdes suficientes
quanto aos riscos aos quais estd exposta a
organizagdo, inclusive para determinar
questdes relativas a delegacéo, se for o
caso;
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Il — aumentar a probabilidade de alcance
dos objetivos da organizagdo, reduzindo
0S riscos a niveis aceitaveis; e

Il — agregar valor a organizagdo por meio
da melhoria dos processos de tomada de
decisdo e do tratamento adequado dos
riscos e dos impactos negativos
decorrentes de sua materializacdo (grifo
NoSso).

Para andlise do conteldo das respostas, foram pré-
definidas categorias da seguinte forma:

a) Respostas tipo 1: relacionadas ao acesso as
informac0es;

b) Respostas tipo 2: relacionadas ao alcance dos objetivos;

c) Respostas tipo 3: relacionadas a melhoria do processo
de tomada de deciséo;

d) Respostas tipo 4: relacionadas ao tratamento e reducdo
dos riscos e dos impactos negativos;

e) Respostas tipo 5: que abordam mais de uma opg¢do de
respostas, entre as respostas de 1 a 4;

f) Respostas tipo 6: relacionadas a outras contribuicdes;

g) Respostas tipo 7: que ndo abordam contribuices.

A tabulagdo das repostas esta exposta no Quadro 10.

Quadro 10: ContribuicGes da Gestdo de Riscos, segundo as
universidades.

Quantidade . .
de Resnostas Universidade Exemplos de Respostas
o= =

Contribui de forma a melhorar
IFES 1 as acbes desenvolvidas, de
forma mais segura.
Avaliando as éareas mais
4 IFES 2 sensiveis ao cumprimento dos
objetivos.
Contribui para a previsdao do
IFES 3 futuro e melhor preparo da
gestdo, para o aumento da
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responsabilidade social e com
os resultados institucionais de
todos os gestores.
Contribui com uma anélise de
riscos associados aos objetivos
estratégicos de todas as
unidades administrativas.
Como ferramenta de gestéo.
IFES 1 Auxilia na tomada de deciséo e

planejamento.

Permite  maior e melhor
IFES 2 capacidade de planejar e
tomada de deciséo.
Contribuindo para a tomada de
decisdo seja cada vez mais
qualificada e reduza o nivel de
incerteza.
Auxilia no planejamento das
acbes da instituicdo. As
tomadas de decisdes sdo mais
seguras e assertivas.
Deveria fornecer subsidios para
as decisdes dos gestores.
Serve como um aliado & tomada
de decisdes.
Reduzindo falhas e antecipando
as situagbes que possam
comprometer o bom andamento
das atividades da instituigao.
Monitoramento  dos  pontos

IFES 2 criticos, para aprimoramento de

processos.

IFES 3 Mitigando ris_co_s e ajudando na
17 escolha da prioridade.

IFES 4 Redu_q.éo de i{npa}ctc_)s negativos

da origem da instituicéo;

Eficiéncia econémica, agilidade
em acoes previstas,
minimizacdo de fracassos de
acOes de gestdo.
Identificacdo dos riscos, 0s
entraves e gargalos da

IFES 4

IFES 3
7

IFES 4

IFES 5

IFES 6

IFES 1

IFES 5

IFES 6
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administragdo,  possibilitando
acoes no sentido de minimizar
os efeitos dos riscos.
Por diminuir os fatores criticos
que impactam a boa marcha da
gestdo, a GR contribui com a
eficiéncia administrativa.
A antecipagdo de possiveis
problemas na execucdo das
IFES 8 atividades permite que as
nossas agdes sejam mais céleres
e eficientes.
Contribui de modo a auxiliar na
identificacdo e prevencdo de
IFES 1 possiveis eventos de riscos que
possam comprometer o alcance
dos objetivos da organizacao.
Identificando riscos aos quais a
Universidade esta exposta no
que tange ao atendimento de
IFES 2 sua missdo, visdo, e valores,
propondo  estratégias  para
eliminacdo ou mitigacdo dos
mesmos.
Com a mitigacdo dos eventos
gue possam impactar na nao
execucdo dos objetivos e das
atividades da universidade.
Contribui no intuito de mitigar
eventos negativos, e com isso
IFES 4 vem as oportunidades de
conclusdo dos objetivos com
maior efetividade.
A gestdo de riscos permite o
aprimoramento e facilitagdo da
gestdo da instituicdo de forma
IFES 5 geral, contribuindo na tomada
de decisdo, por parte dos
gestores, uma vez que detecta
pontos criticos.
Da suporte ao alcance de
objetivos estratégicos; Melhora

IFES 7

IFES 3

IFES 6
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as decisOes institucionais; Cria
uma cultura de riscos em toda a
organizagdo; Reduz as surpresas
e perdas operacionais; Cria
pontes nos silos departamentais;
desenvolve um centro de
exceléncia para 0
gerenciamento do risco; baseia-
se na experiéncia de gerentes
altamente qualificados.
A gestdo de riscos contribui
para a difusdo de uma nova
IFES 1 cultura  organizacional  de
controle e transparéncia dos
processos.
O sistema de riscos deve estar
atrelado a governanga
IFES 2 institucional e deve contribuir
para corre¢do das distorcdes do
planejamento interno.
9 Tornando a gestdo mais
IFES 3 eficiente  com redugdo de
recursos gerais.
Canalizacéo de recursos
IFES 4 orcamentarios para os principais
riscos.
Aponta claramente a s nuances
IFES 5 primordiais para execucdo das
acOes propostas.
Contribui no aprimoramento de

IFES 6 .
seus fluxos e rotinas
Ainda ndo ha politica de gestdo
Tipo 7 1 IFES 1 de riscos implementada na

universidade, em fase de
planejamento.

Fonte: Dados primarios (2018).

De acordo com respostas apresentadas, observa-se, por
meio do Grafico 3, que 78% delas possuem aderéncia, total ou
parcial, aos objetivos propostos pela Instrugdo Normativa
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(BRASIL, 2016). Tal fato corrobora a conclusdo acerca do
entendimento dos gestores sobre a tematica da gestdo de riscos.

Grafico 3: Contribuigdes da Gestdo de Riscos

M relacionadas ao acesso as
0% informagdes

M relacionadas ao alcance dos objetivos

M relacionadas a melhoria do processo
de tomada de decisdo

M relacionadas ao tratamento e
reducgdo dos riscos e dos impactos

negativos
M abordam mais de uma opgdo de

respostas, entre as respostas de 1 a 4

m relacionadas a outras contribuigdes

nao abordam contribui¢ées

Fonte: Dados primérios (2018).

As respostas tipo 4, relacionadas ao tratamento e reducdo
dos impactos negativos, foi a que apresentou maior frequéncia,
com 38% de gestores com este tipo de percepcdo. Este dado
demonstra que a visdo dos gestores converge com 0 objetivo
apresentado no inciso Il do Art. 15 da IN, como também com o
apontamento de Garcia et al. (2009) que afirma que a gestéo de
riscos permite a projecdo de um plano de acles que visa a
combater aos riscos.

A percepcdo dos gestores que apresentaram respostas do
tipo 3, relacionadas & melhoria do processo de tomada de decisao,
esta em consonancia com a Risk Tecnologia (2009), que define
que o gerenciamento de riscos possibilita a identificacdo e analise
de uma série de questdes de forma a facilitar a tomada de
decisbes embasadas.
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De outra forma, as respostas tipo 6, relacionadas a outras
contribuicBes, embora ndo estejam abordadas diretamente na IN
(BRASIL, 2016), validam a afirmativa de Perobelli (2004), ao
apontar que as vantagens e beneficios da gestdo de riscos vao
além do processo de tomada de decisdo.

Ainda, embora as respostas do tipo 1, relacionadas ao
acesso as informagdes, ndo tenha sido mencionada pelos gestores,
salienta-se que a estrutura de gestdo de riscos determinada pela
IN (BRASIL, 2016) prevé um componente de informacdo e
comunicacdo. Este componente demonstra-se imprescindivel no
processo de gestdo de riscos, justamente por ser o responsavel por
fornecer os dados necessarios aos demais componentes, tornando,
assim, possivel a gestdo dos riscos.

Ao apresentar que 88% dos respondentes consideram a
importancia da gestdo de riscos como muita alta ou alta, e que
98% visualiza contribuigdes para as universidades, a pesquisa
apresentou que os gestores das universidades federais brasileiras,
de forma majoritaria, ndo s6 possuem entendimento da definigdo
da gestdo de riscos, como compreendem sua importancia e
contribuicéo para a gestdo como um todo.

4.2 GRAU DE IMPLEMENTAGAO DA GESTAO DE RISCOS
NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS

Para a aferi¢do do grau de implementacdo da gestdo de
riscos nas universidades federais brasileiras, utilizam-se trés
parametros, observando-se o instrumento de coleta de dados
(Apéndice B):

a) Criagfo do comité de governanga, Riscos e Controles;

b) Criagdo e divulgagdo da Politica de Gestao de Riscos;

c) Elaboragdo e publicagio de uma metodologia de

trabalho para a implementagdo da gestdo de riscos.

A pesquisa envolveu os trés parametros e abrangeu as 63
universidades federais brasileiras, totalizando 100% das
universidades pesquisadas. A pesquisa documental envolveu
portarias, resolucdes, relatorios, planos, manuais, apresentagoes, €
0s sites institucionais.
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A Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016
(BRASIL, 2018) determina, em seu Art. 23, a criagdo do Comité
de Governanga, Riscos e Controles. “Os 6rgdos e entidades do
Poder Executivo federal deverdo instituir, pelos seus dirigentes
maximos, Comité de Governanga, Riscos e Controles” (BRASIL,
2016, Art. 23).

Diante de tal exigéncia, a pesquisa buscou realizar um
levantamento nas universidades federais brasileiras na ansia de
analisar o cumprimento desse artigo. Os resultados constatados
estdo dispostos no Grafico 4.

Gréfico 4: Constituicdo do Comité de Governanga, Riscos e Controles

m Com comité
constituido

B Sem comité
constituido

Fonte: Dados primérios (2018).

Observa-se, entdo, que 50 universidades federais
brasileiras ja constituiram o Comité de Governanga, Riscos e
Controles (Grafico 4), ante 13 universidades que ainda ndo
cumpriram tal exigéncia legal.

Quando analisado segundo as regionais, observa-se que a
Regido Norte possui o maior percentual (90%) de universidades
federais com a constituicio e formalizagio do Comité de
Governanga, Riscos e Controles. As Regides Sudeste e Sul
apresentam percentuais similares, com 84,21% e 81,82%,
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respectivamente. Salienta-se que embora a criagdo dos Comités
ndo tenha sido executada em todas as universidades, percebe-se
um movimento nesta dire¢do, haja vista que o menor percentual
de criagdo, por regido, ¢ de 60% (Regido Centro-Oeste). Tais
dados estio apresentados no Grafico 5.

Gréfico 5: Constituicdo de Comité por Regido
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Fonte: Dados primérios (2018).

Os gestores das universidades federais também foram
questionados quanto a existéncia de uma equipe de consultoria
técnica para a realizacdo da gestdo de riscos (Grafico 6). O
resultado da pesquisa, realizada com 76% das universidades,
apresentou que 46% das universidades ndo contam com uma
equipe de consultoria técnica, contra 52% das universidades que
afirmam ter tal equipe de consultoria interna. Somente 2% das
universidades asseguraram utilizar uma equipe de consultoria
externa a universidade.
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Por meio do Grafico 6, pode-se verificar os dados
coletados na pesquisa.

Grafico 6: Existéncia de equipe de consultoria técnica

B Sim, possui uma equipe
de consultoria interna.

B Sim, possui uma equipe
de consultoria externa

m Nio

2%

Fonte: Dados primarios (2018).

Dentre as universidades que afirmaram utilizar uma
equipe de consultoria interna (Grafico 7), percebe-se que a maior
parte das universidades (56%) possui, em sua composicdo,
servidores técnico-administrativos, ou seja, 24 universidades
afirmam que a equipe possui presenga de servidores técnico-
administrativos. A presenca dos docentes nestas equipes €
verificada em 39% das universidades federais, ou seja, em 17
universidades, e somente 5% das universidades possuem
discentes em suas equipes (2 universidades). Pode-se inferir,
diante dos dados apresentados, a representatividade de categorias
distintas de membros da comunidade universitaria na composi¢ao
das equipes de consultoria, o que retrata uma forma de gestdo
participativa.
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Grafico 7: Presenca de categorias nas equipes de consultoria interna das
universidades
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Fonte: Dados primérios (2018).

Outra determinacdo legal proveniente da Instrucdo
Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016, Art.
17) refere-se a elaboracdo de uma politica de gestdo de riscos,
instituindo que a politica de gestdo de riscos, a ser instituida pelos
orgdos e entidades do Poder Executivo federal em até doze meses
a contar da publicagdo desta Instru¢do Normativa, deve
especificar:

a) Os principios e diretrizes organizacionais;

b) As diretrizes acerca da gestdo de riscos;

€) As competéncias e responsabilidades para a execugdo

efetiva da gestdo de riscos na instituigao.

Haja vista que a data de publicacdo da Instrucdo
Normativa (BRASIL, 2016) foi em 10 de maio de 2016, o prazo
de instituicdo da politica de gestdo de riscos nas universidades
federais brasileiras findou-se em maio de 2017.

Por meio da presente pesquisa, constatou-se que 27 das
universidades j& cumpriram tal determinagdo e possuem uma
politica de gestdo de riscos instituida e devidamente publicada.
Considerando que o total de universidades federais brasileiras
pesquisadas foi de 63, percebe-se o cumprimento de tal politica
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em 43% das universidades. O Grafico 8 apresenta o quantitativo
das universidades segundo o cumprimento de tal exigéncia,
revelando que, neste quesito, ha um certo equilibrio entre
universidades que ja cumpriram com a determinacdo da IN
(BRASIL, 2016) e os que ainda ndo cumpriram. De outro modo,
os resultados mostram que ha ainda muito a se fazer neste
sentido, inferindo-se que as 27 universidades podem estar com
dificuldades para atender a citada demanda.

Gréfico 8: Constituicdo da politica de gestéo de riscos nas universidades

B Com politica
aprovada e
publicada

B Sem politica
aprovada e
publicada

Fonte: Dados primérios (2018).

Quando analisadas por regido (Grafico 9), observa-se que a
Regido Nordeste ¢é a regido brasileira que possui,
percentualmente, maior indice de publicagdo da politica, com
55,56% das universidades com suas respectivas Politicas de
Gestdo de Riscos aprovadas e publicadas. Na sequéncia, os
destaques sdo para as Regides Sudeste ¢ Norte, com 47,37% e
40% das universidades de posse de uma politica de gestdo de
riscos.

Os percentuais de universidades que ja constituiram uma
politica de gestdo, por regido, estdo dispostos no Grafico 9.
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Grafico 9: Constituicdo de politica de gestdo de riscos por regido
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Fonte: Dados primarios (2018).

O terceiro e ultimo pardmetro analisado refere-se a
elaboracdo e publicacdo de uma metodologia de trabalho para a
implementago da gestdo de riscos (Grafico 10).

Embora a Instru¢do Normativa (BRASIL, 2016) ndo
defina uma data limite para a implementagdo da gestdo de riscos
nos orgaos e entidades do Poder Executivo federal, observa-se a
iniciativa de execuc¢do de uma metodologia previamente definida
por parte das universidades. Entretanto, sdo, ainda, poucas as
universidades federais brasileiras que definiram uma metodologia
de trabalho para a operacionalizacao da gestdo de riscos.

O Gréafico 10 apresenta que somente 9 universidades
possuem uma metodologia de gestdo de riscos definida e
publicada pela instituicdo.
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Grafico 10: Universidades com metodologia de gestdo de riscos

B Com metodologia
publicada

B Sem metodologia
publicada

Fonte: Dados primarios (2018).

Contudo, 12 universidades federais brasileiras que nao
apresentam metodologia de trabalho publicada apresentam em
sua politica de gestdo de riscos diretrizes para esta. Dentre as
diretrizes observa-se a defini¢do de conceitos preliminares, etapas
da gestdo de riscos, e, em 5 casos, formas de analise e tratamento
dos riscos.

Embora somente 14% das universidades federais
brasileiras tenham publicado sua metodologia de trabalho com
relacdo a gestdo de riscos, destaca-se a Regido Sudeste a frente
das demais regides, com 26% das universidades com uma
metodologia definida e publicada.

O percentual de elaboracdo e publicacdo das metodologias
de gestdo de riscos nas universidades federais brasileiras,
classificadas por regido, pode ser observado por meio do Grafico
11.

Salienta-se que foi realizada uma pesquisa documental,
podendo haver universidades federais com uma metodologia de
gestdo de riscos definida, porém nao publicada, impossibilitando,
desta forma, o acesso ao documento ora pesquisado.
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Grafico 11: Metodologia de gestdo de riscos por regido.
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Fonte: Dados primarios (2018).

Diante das informacdes coletadas, foi possivel verificar o
grau de implementagdo da gestdo de riscos nas universidades
federais brasileiras. Os resultados encontrados para os parametros
utilizados (Criagdo do Comité de Governanga, Riscos e
Controles; Criagdo e divulgagdo da Politica de Gestdo de Riscos;
e, Elaboragdo e publicagdo de uma metodologia de trabalho para
a implementacdo da gestdo de riscos) podem ser observados no
Grafico 12.

Por meio do Grafico 12, observa-se que a constitui¢do do
Comité de Governanga, Riscos e Controles é o item mais
atendido dentre as obrigagdes legais impostas pela Instrugdo
Normativa Conjunta MP/CGU n°01/2016 (BRASIL, 2016).
Embora nenhuma regido brasileira apresente a totalidade de
universidades com a criagdo dos comités, a Regido Norte é a que
mais se aproxima, destacando-se 90% das universidades federais
com os comités devidamente constituidos.
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Grafico 12: Grau de implementacdo da gestdo de riscos
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Fonte: Dados primarios (2018).

A politica de gestdo de riscos € a unica exigéncia legal
prevista na Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n°01/2016
(BRASIL, 2016) com prazo de atendimento. O prazo findou-se
em maio de 2017, exatamente 12 meses ap6s a publicagdo da IN.
Contudo, observa-se que 18 universidades obedeceram tal prazo,
ao passo que 9 universidades instituiram suas politicas apos a o
prazo determinado, e, ainda, 36 universidades ndo efetivaram tal
determinacdo. Aponta-se a Regido Sudeste com o maior
percentual de universidades com politicas de gestdo de riscos
aprovadas e publicadas, 55,56%. Em contrapartida, as
universidades federais da Regido Centro-Oeste ndo apresentam,
até a data da coleta de dados, politica de gestdo de riscos
aprovada.
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Por fim, os indices de universidades federais brasileiras
com metodologia de trabalho acerca da gestdo de riscos publicada
sdo ainda menores. Com 26% das universidades federais com
metodologia definida, o destaque ¢ da Regido Sudeste, em que
um total de 5 universidades, ante as 19 existentes, possui um
documento publicado neste sentido.

4.3 FACILIDADES, DIFICULDADES E RESULTADOS
OBTIDOS NA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DE
RISCOS NAS  UNIVERSIDADES FEDERAIS
BRASILEIRAS

Conforme Wood Jr (2009) afirma, as mudancas
organizacionais vém acompanhadas de dificuldades e barreiras a
serem superadas. A exigéncia da implementacdo da gestdo de
riscos nas universidades federais brasileiras provocou um
movimento de mudanga nas organizacGes. Definir um novo
processo de trabalho, em uma érea ainda ndo téo explorada pelas
universidades trouxe consigo fatores que dificultaram sua
operacionalizacéo.

Todavia, Wood Jr (2009) destaca que nas organizacOes
também se pode encontrar condi¢des facilitadoras, tanto no que
diz respeito em termos de pessoal como em termos de teorias a
serem colocadas em pratica.

A pesquisa realizada, por meio da aplicagdo do
guestionario (Apéndice A), apontou tanto aspectos que
corroboraram a implementacdo da gestdo de riscos, como
aspectos que dificultaram, conforme destacado pelos gestores das
universidades federais brasileiras (Quadro 13). Porém, antes de
abordar tais aspectos, é pertinente apresentar quais sao as etapas
do processo de gestdo de riscos que ja estdo sendo executadas nas
universidades, a fim de facilitar o entendimento do ponto de vista
dos gestores (Grafico 13).
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Grafico 13: Etapas da gestdo de riscos executadas pelas universidades

Nenhuma das etapas

Informagdo, comunicagdo e
monitoramento dos riscos

Respostas ao risco

50%

Avaliagdo de riscos e controles

Identificagdo de eventos de riscos

54%

Andlise do ambiente e fixagdo de
objetivos

48%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Dados primarios (2018).

O Grafico 13 apresenta que as etapas mais realizadas pelas
universidades sdo as de identificacdo de riscos, com 54% das
universidades respondentes da pesquisa executando esta etapa, e
a etapa de avaliacdo de riscos e controles, com 50% das
universidades respondentes.  Percebe-se que 48% das
universidades realizam a etapa de analise do ambiente interno e
fixacdo de objetivos. 1sso aponta que algumas universidades ndo
percorreram esta etapa e iniciam seu processo jad na fase de
identificacdo de eventos de riscos.

Cabe, ainda, ressaltar que 18% das universidades
respondentes ndo executam agdes de gestdo de riscos, e que,
embora certas universidades ainda ndo tenham sua politica de
gestdo de riscos aprovada, ja sdo executadas atividades de gestdo
de riscos.

Exposto este cendrio, torna-se compreensivel a elucidagéo
da analise dos aspectos facilitadores e dificuldades encontrados,
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bem como os resultados obtidos na implementacdo do processo
de gestdo de riscos.

Com relacdo aos aspectos facilitadores, foram obtidas
respostas junto aos gestores cujas universidades ja
implementaram uma metodologia de gestdo de riscos, as que ja
elaboraram uma politica de gestdo de riscos, e, ainda, junto aos
gestores cujas universidades estdo em fase de elaboragdo ou
aprovacao da politica. Desta forma, tem-se uma visdo holistica
das universidades nas mais diversas fases de implementagdo da
gestdo de riscos, conforme estabelecido na IN (BRASIL, 2016).

A utilizacdo da contagem de frequéncia das palavras, por
meio de um software de analise de contelido, apontou para o
resultado apresentado na Figura 25, em que as palavras em
tamanhos maiores correspondem aquelas mais vezes citadas entre
0s gestores.

Figura 25: Facilitadores da implementacéo da gestdo de riscos
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Diante do céalculo de frequéncia de palavras utilizadas,
realizou-se a analise de contetdo dos dados obtidos segundo uma
classificacdo estabelecida ap6s a aplicacdo do instrumento de
coleta de dados (Apéndice A). Assim, os aspectos facilitadores
foram classificados em 5 classes:

a) Respostas Tipo 1. relacionadas ao apoio da

administragdo/gestao;

b) Respostas Tipo 2: relacionadas ao planejamento;

c) Respostas Tipo 3: relacionadas ao apoio do Comité e

da equipe;

d) Respostas Tipo 4: relacionadas ao investimento em

capacitagdo e ferramentas de trabalho;

e) Respostas Tipo 5: relacionadas a respostas negativas

(auséncia de facilitadores) ou respostas em branco.

Por meio do Grafico 14, é possivel observar que o0s
facilitadores apontados com maior frequéncia pelos gestores
configuram-se no apoio da gestdo/administracdo e no apoio da
equipe de trabalho e do Comité, com 33% e 25% das respostas
coletadas, respectivamente.

Contudo, as respostas em branco ou que sinalizam
inexisténcia de facilitadores no processo de implementacdo da
gestdo de riscos nas universidades federais apontam para um
percentual de 22%, considerado expressivo diante dos demais,
conforme exposto no Gréfico 14).
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Grafico 14: Facilitadores da implementacédo da gestao de riscos

M apoio da administragdo/gestdo

M planejamento

[ apoio do Comité e da equipe

M investimento em capacitagdo e
ferramentas de trabalho

M branco ou sem facilitadores

Fonte: Dados primarios (2018).

Para se realizar a analise dos dados coletados, apresenta-
se, no Quadro 11, uma selecdo de respostas dos gestores das
universidades federais brasileiras, classificadas pelos tipos
anteriormente definidos.

Quadro 11: Facilitadores da implementacéo da gestdo de riscos

Exemplos de Respostas

A politica é demanda considerada prioritaria pela Reitoria, que
tem disponibilizado meios para o atingimento do objetivo.
Temos a Decana de Planejamento diretamente envolvida no
trabalho. Apoio da Reitoria também.

A Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional e o Departamento de Estruturacdo e Processos
Institucionais atuando como orientadores e acompanhando o
Comité.

Planejamento e PDI bem estruturado nos anos anteriores.
Experiéncia anterior positiva quanto a elaboracdo do PDI de
forma participativa.

Temos investido cerca de 3 anos na sistemética de
planejamento na instituicdo, acompanhado do monitoramento
das acoes, avaliagdo e controle.

Um PDI elaborado com metas e indicadores.
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Os membros do Conselho Comité.

Equipe de planejamento com 3 servidores.

Equipe capacitada e motivada.

Equipe nova e estrutura organizacional flexivel vai permitir
uma maior aceitagdo das politicas sugeridas.

A recente implantacéo do sistema ERP.

Plano de gestédo de riscos, definicdo do dono de risco, além de
diversas técnicas com foco no papel de facilitador de riscos,
tais como brainstorming, Anélise de gravata borboleta, etc.
Implantacdo da gestdo por processos em andamento (visdo por
processos faz parte da organizagdo)

A Universidade tem investidos em capacitacdo sobre gestao de
riscos para seus servidores.

O ambiente atual ndo se encontra favoravel, devido ao fato de a
Politica de Gestdo de Riscos ndo haver sido aprovada, fato
il impeditivo da realizagdo de agBes concretas (de maneira
oficializada) na universidade.

N4o ha facilitadores.

Fonte: Dados primarios (2018).

As respostas do tipo 1, que correspondem a 32% das
respostas coletadas, reafirmam o posicionamento de Whitfield
(2003) ao indicar que, para o sucesso da gestdo de riscos, deve-se,
entre outras indicacBes, promover a gestdo de forma holistica,
integrando-a em toda a organizacdo. Para tanto, torna-se
indispensavel o apoio da gestdo/administracdo, haja vista que,
sem tal apoio, a integracao torna-se ineficaz.

Neste sentido, o Decreto n° 9.203/2017 (BRASIL, 2017)
determinou que um dos eixos em que o programa de integridade
dos 6rgdos e entidades da administracdo direta, autarquica e
fundacional deve estar estruturado é o comprometimento e apoio
da alta administracéo.

O apoio recebido pela equipe de trabalho e pelo Comité de
Governanga, Gestdo de Riscos e Controle Interno foi apontado
como o segundo maior facilitador da implementacéo da gestdo de
riscos nas universidades federais brasileiras, com 25% das
respostas relacionadas a este facilitador (Grafico 14). “Os
membros do Conselho Comité” e “Equipe capacitada e motivada”
sdo respostas que refletem essa realidade constatada. A
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fundamental participacdo e apoio de uma equipe ja haviam sido
percebidos por Denhardt e Denhardt (2000) quando os autores
asseguraram gue na governancga publica é necessario compartilhar
poder e trabalhar com pessoas, uma vez que a governanca implica
na valorizacdo de pessoas e ndo somente na produtividade.

Vale ressaltar, ainda, que as respostas do tipo 2
corroboram com a afirmacéo de Silva Filho (2010), que assinala
gue os conceitos de gestdo, tais como o planejamento estratégico,
devem ser metabolizados pelas universidades antes de sua
aplicacdo. Cita-se, entdo, a resposta de um dos gestores: “Temos
investido cerca de 3 anos na sistematica de planejamento na
instituicdo, acompanhado do monitoramento das a¢es, avaliacdo
e controle”.

Ademais, a questdo do planejamento esta estabelecida na
IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016, Art. 17,
inciso 1l, alinea a) que determina que a politica de gestdo de
riscos dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal devera
estabelecer diretrizes de “como a gestdo de riscos serd integrada
ao planejamento estratégico, aos processos e as politicas da
organizacdo”. E, diante desta exigéncia, a presente pesquisa
buscou verificar como a gestdo de riscos esta integrada ao
planejamento das universidades.

Conforme apresentado no Grafico 15, 43% das
universidades respondentes da pesquisa ja integraram a gestdo de
riscos ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o que
fortalece o fato de o planejamento atuar como fator facilitador no
processo de gestdo de riscos. Além disso, 45% das universidades
respondentes ndo possuem tal integracdo, mas garantem que 0
préximo PDI sera elaborado nesta perspectiva.
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Grafico 15: Integracdo da gestdo de riscos ao planejamento

M Sim, esta vinculada ao
PDI

B N3o, mas estara
vinculado ao préximo
PDI

= Nao

W Branco

Fonte: Dados primérios (2018).

N&o obstante, a pesquisa buscou, igualmente, levantar os
aspectos apontados como dificuldades pelos gestores das
universidades federais brasileiras no que tange a implementagéo
da gestdo de riscos nas respectivas universidades. A contagem de
frequéncia das palavras nas respostas recebidas, por meio de
pergunta aberta presente no questionario(questdo 14, do Apéndice
A), apontou para o resultado apresentado na Figura 26,
representado por uma nuvem de palavras.
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Figura 26: Dificuldades na implementacéo da gestdo de riscos
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As palavras destacadas de maior tamanho correspondem
aquelas repetidas com mais frequéncia (Figura 26). Assim,
destacam-se 0s termos cultura, gestdo, pessoal, mapeamento,
processos, pessoal, servidores.

Para a analise de conteldo das repostas, estabeleceu-se, a
partir do céalculo de frequéncia, uma classificacdo definida apds a
aplicacdo do instrumento de coleta de dados (Apéndice A).
Assim, as dificuldades encontradas foram classificadas em 6
classes distintas:

a) Respostas Tipo 1. relacionadas & cultura

organizacional;

b) Respostas Tipo 2: relacionadas & falta de pessoal

capacitado e funcdo gratificada;

c) Respostas Tipo 3: relacionadas a falta de apoio pela

gestdo/administracao;

d) Respostas Tipo 4: relacionadas a falta de mapeamento

de processos;

e) Respostas Tipo 5: relacionadas a falta de estrutura,

metodologia e ferramentas de gestao;
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f) Respostas Tipo 6: relacionadas a outras respostas ou a
respostas em branco.
Os percentuais obtidos para cada tipo de resposta estéo
expostos no Gréafico 16.

Gréfico 16: Dificuldades na implementagdo da gestdo de riscos

B Cultura organizacional

M Falta de pessoal capacitado e
funcdo gratificada

M Falta de apoio pela
gestdo/administragdo

M Falta de mapeamento de
processos

M Falta de estrutura, metodologia e
ferramentas de gestdo

M Branco e outros

Fonte: Dados primarios (2018).

Os maiores percentuais de respostas (Grafico 16) estdo
relacionados a falta de pessoal capacitado e fungdo gratificada e a
dificuldade de aceitacdo da politica de gestdo de riscos na cultura
organizacional, com 37% e 20% das respostas, respectivamente.
Estes dois aspectos apontados representam 57% das dificuldades
encontradas na implementagdo da gestdo de riscos nas
universidades federais brasileiras. Outrossim, ndo se pode deixar
de observar 17% de respostas relacionadas a falta de estrutura
administrativa, metodologia de trabalho e ferramentas de gestao.

Ao agregar as dificuldades relacionadas a falta de pessoal
capacitado e funcdo gratificada (37%), com a falta de estrutura,
metodologia e ferramentas de gestdo (17%) e falta de
mapeamento de processos (9%), obtém-se o total de 63% das
dificuldades apontadas pelos gestores. Infere-se, entdo, que as
dificuldades estdo relacionadas a falta de recursos, de forma
ampla. Ou seja, embora a IN Conjunta (BRASIL, 2016) tem
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imposto a obrigatoriedade de implementacdo da gestdo de riscos,
ndo houve destinacdo de recursos as universidades para o
atendimento ao disposto.

O Quadro 12 apresenta as respostas selecionadas,
conforme a classificacdo estabelecida.

Quadro 12: Dificuldades na implementacdo da gestdo de riscos

Resposta Exemplos de Respostas

Consolidagdes de uma cultura.

Mudanca da cultura organizacional.

Primeiramente é um assunto inteiramente novo e recente nas
Institui¢des Publicas, depois tem que disseminar essa cultura e
fazer que os servidores entendam a importancia da Gestédo de
Riscos para a Organizacdo e também para a melhoria de sua
rotina de trabalho.

Os agentes envolvidos necessitam de capacitacdo especifica para
planejar, implantar, executar e controlar uma politica de gestdo
de riscos.

Funcéo (inexisténcia) para coordenar o setor.

Ndo possuir pessoal capacitado para elaboracdo e
implementac&o.

Falta de pessoal capacitado, de funcles gratificadas e de
condig0es estruturais

Sensibilizacdo de membros da alta administracéo.

Falta de tempo e o fato da administracéo superior ndo considerar
como prioridade.

Engajamento da gestdo superior.

Em paralelo a elaboracdo do Plano de Gestéo de Riscos, estamos
fazendo 0 mapeamento dos macroprocessos.

O mapeamento dos processos.

Mapeamento dos processos e compreensdo das fragilidades
existentes.

Desconhecimento do tema de governanca e de ferramentas de
gestdo modernas por parte dos gestores.

Definigdo da politica.

Considerando  pratica adotada ha pouco tempo pela
administragdo publica, ainda falta o modelo piloto com as boas
préticas desenvolvidas e resultados alcangados.

Tempo. Passamos mais tempo respondendo sobre gestdo de
riscos do que temos efetivamente para desenvolvé-la. Equipe de




166

trabalho possui muitas atribuicdes diversas, sem o tempo
necessario para focar no mapeamento de riscos.

Fonte: Dados primérios (2018).

Uma equipe capacitada, apontada anteriormente como
aspecto facilitador, pode tornar-se uma dificuldade, quando na
sua auséncia. Foi 0 que apontou a pesquisa, ao aferir que 37% das
respostas (Gréafico 16) estdo relacionadas as dificuldades de
pessoal capacitado e/ou inexisténcia de funcdo gratificada para a
implementacdo da gestdo de riscos nas universidades federais
brasileiras, conforme destacou um representante de uma nas
universidades: “os agentes envolvidos necessitam de capacitacdo
especifica para planejar, implantar, executar e controlar uma
politica de gestdo de riscos”.

Vislumbrando, possivelmente, que esta dificuldade tornar-
se-ia presente na realidade nas instituicdes, a IN Conjunta
MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016) determinou, em seu Aurt.
17, inciso Il e alinea f, que a politica de gestdo de riscos deve
especificar diretrizes sobre o desenvolvimento dos agentes
publicos em gestdo de riscos. Contudo, observa-se, por meio do
Gréfico 16, que as universidades depararam-se com tal
dificuldade ja no decorrer da implementacédo da politica de gestdo
de riscos.

Em seguida, destaca-se a cultura organizacional como uma
dificuldade no processo de implantacdo da gestdo de riscos.
Exemplo disto estd na colocacdo de um represente de
universidade federal, que destacou que “primeiramente ¢ um
assunto inteiramente novo e recente nas Instituicdes Publicas,
depois tem que disseminar essa cultura e fazer que os servidores
entendam a importancia da Gestdo de Riscos para a Organizagéo
e também para a melhoria de sua rotina de trabalho”. E,
justamente, diante desta barreira que o IBGC (2017) reitera que a
cultura de riscos deve estar presente em todos 0s niveis da
organizacdo com o amplo entendimento de sua importancia e
beneficios. Na mesma linha, o COSO (2017a) ratifica que o
gerenciamento de riscos se trata de cultura, recursos e praticas
integradas ao planejamento. Ademais, a etapa de comunicagdo e
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informacdo, no processo de gestdo de riscos, fortalece a nova
cultura a ser criada, haja vista que compartilha os resultados
alcancados em todas as direges dentro da organizacao.

O terceiro aspecto, com 17% de respostas relacionadas,
corresponde a falta de uma estrutura administrativa, metodologia
definida e ferramentas de trabalho. Como é o caso de uma das
universidades respondentes da pesquisa, ao apontar que
“considerando pratica adotada ha pouco tempo pela
administracdo publica, ainda falta 0 modelo piloto com as boas
praticas desenvolvidas e resultados alcancados”. Entretanto, foi
regulamentado pela IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL,
2016) que os 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal
deveriam especificar, em suas politicas de gestdo de riscos, a
utilizacdo de metodologia e ferramentas para o apoio a gestéo de
riscos. Acrescenta-se a isto que a IN também relaciona entre as
competéncias do Comité de Governanca, Riscos e Controles:

Il — institucionalizar estruturas adequadas
de governanca, gestao de riscos e controles
internos;

[-]

VII - aprovar politica, diretrizes,
metodologias e  mecanismos  para
comunicacdo e institucionalizagdo da
gestdo de riscos e dos controles internos
(BRASIL, 2016, Art. 23 §29).

Diante do exposto, cabe, entdo, ao Comité trabalhar em
conjunto com os gestores de riscos a fim de institucionalizar e
prover as metodologias, ferramentas e estruturas necessarias a
implantacdo da gestdo de riscos nas universidades.

Tais dificuldades devem ser gerenciadas e sanadas para
gue a gestdo de riscos possa cumprir seu objetivo e contribuir no
desempenho das universidades federais. Neste sentido, no que
tange aos resultados provenientes da implementacdo da gestdo de
riscos, 0 TCU (2018a, p. 10) assegura que instituicdes publicas,
gue incorporam a gestdo de riscos a sua cultura organizacional e
ao desenvolvimento de suas atividades, apresentam, dentre outros
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resultados, “aumentos graduais na sua capacidade de gerar,
preservar ou entregar valor publico com desempenho otimizado,
0 que se traduz em melhores resultados na implementacdo de
politicas publicas e na prestacdo de servicos de interesse da
sociedade”.

Diante deste contexto, ao abordar os resultados percebidos
pelos gestores na implementagdo do processo de gestdo de riscos
(Figura 27), a pesquisa apresentou ja existirem resultados nas
universidades federais. Estes resultados foram analisados
segundo o critério de frequéncia de palavras e seu resultado pode
ser observado por meio da Figura 27.

Figura 27: Resultados obtidos na gestdo de riscos
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Os termos resultados, processos, acOes, atividades,
unidades, controle, refletem, de forma resumida, os beneficios
detectados por parte das universidades federais.

As respostas obtidas na pesquisa, relacionadas aos
resultados ja verificados pelos gestores com a implementacédo da
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gestdo de riscos nas universidades federais, estdo apresentadas no
Quadro 13.

Quadro 13: Resultados obtidos na implementagdo da gestdo de riscos

Temos apenas na area de Tecnologia da
Informacdo, onde ja alcangamos bons
resultados na aquisicdo de equipamentos, nos
processos de terceirizagdo que resolveram

IFES 1 problemas relacionados a impressdo de
documentos nao havendo mais
descontinuidades ~ nas  atividades em
decorréncia desse aspecto, implementacdo do
SEI, entre outros.

IFES 2 Envolvimento na mitigagao dos riscos.
Melhora na analise das ameagas e
sy oportunidades.
Maior seguranga na execugdo das atividades, a
IFES 2 exemplo da antecipacdo de riscos em
processos licitatorios e contratagdes.
Nordeste Uma mudanca de cultura no que concerne ao
IFES 3 re'gi'stror 'dos procediment(is e das medidas
mitigatorias para as ocorréncias que possam
impactar o atendimento do objetivo.
Um primeiro resultado € a seguranca
IFES 4 .
proporcionada ao ordenador de despesa.

(0-i1i¢1= | Nao obteve resultados por ndo haver universidade federal com
(0/372 " aimplantagdo da gestdo de riscos.
Os resultados comecam a ser percebidos agora
que algumas unidades de apoio e Pro-Reitorias
mapearam seus processos de negocio e
preencheram planilhas para gestdo de riscos
presentes no Plano de Gestdo de Riscos da
IFES 1 institui¢do. No mapeamento dos processos ¢
ST possivel identificar ndo apenas de riscos nas
atividades envolvidas, mas também
identificacdo de “gargalos” nos que sendo
sanados, contribuem para aperfeicoamento
continuo dos processos.

IFES 2 Percebe-se maior clareza nos quesitos
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necessarios a contratacdo adequada.
IFES 3 Ampliagdo da concretizagdo das agdes.
Apropriagdo da realidade organizacional no

LSS planejamento da universidade.

IFES 5 A adesao da Altg Adminis@agﬁo ao assunto e
compreensdo da importancia do tema.

IFES 1 Melhoria nos controles internos.

IFES 2 Novos conceitos e sensibilizagdo dos gestores.

IFES 3 Um maior controle ja é percebido.
Priorizagdo das agdes, comprometimento com
os resultados institucionais e nao os resultados

IFES 4 . . .
particulares do setor ou unidade, visdo de
unidade entre os cargos e espagos politicos.
Melhora na tomada de decisdo, agdes nas

IFES 5 causas dos riscos, discussdo estratégica mais

elevada.
Fonte: Dados primarios (2018).

Com excec¢do da Regido Centro-Oeste, que ndo apresenta
universidades federais com a implementacdo da gestdo de riscos,
as demais regifes do pais j& verificaram avancos nesse sentido.
De acordo com o0 exposto, os resultados foram observados nas
areas de tecnologia da informacdo, compras, contratacoes,
licitagdo, bem como no processo de tomada de decisdo e gestdo
de forma mais geral.

As respostas da IFES 2 (Regido Norte), IFES 4 (Regido
Nordeste) e IFES 5 (Regido Sul), por exemplo, vdo ao encontro
de um dos objetivos estabelecido pela IN Conjunta MP/CGU N°
01/2016, que coloca que a gestao de riscos busca “agregar valor a
organizacdo por meio da melhoria dos processos de tomada de
decisdo e do tratamento adequado dos riscos e dos impactos
negativos decorrentes de sua materializagdo” (BRASIL, 2016,
Art. 15, inciso Il1).

Conforme o TCU (2018a, p. 26), “um fator fundamental
para 0 sucesso da gestdo de riscos &€ o patrocinio da alta
administragdo”. Neste sentido, percebe-se que a resposta da IFES
5 da Regido Sudeste corrobora com a afirmacao ao verificar que a
alta administracdo aderiu 0 processo de gestdo de riscos e
compreendeu a importancia do tema.
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De forma geral, verifica-se que os resultados percebidos
pelos gestores das universidades federais possuem adesdo aos
principios basicos da ISO 31000 (ABNT, 2009), que afirma que a
gestdo de riscos cria e protege valor, é parte integrante de todos
0S processos organizacionais, € parte da tomada de decisGes,
aborda a incerteza, é sistematica, estruturada e oportuna.

Contudo, ressalta-se que, do total de 48 universidades
pesquisadas, 35 delas, ou seja, 73%, ndo apontaram resultados
obtidos pela gestdo de riscos, devido ao fato de ainda néo ter sido
implementada ou por ainda ndo possuirem resultados
mensuraveis.

Para tanto, o0 TCU (2018a) reafirma os resultados desta
pesquisa e exple a necessidade de envolvimento dos gestores
para a efetivagdo das atividades e processos de gestdo de riscos.
Desta forma, a gestdo de riscos s6 comeca a se tornar realidade
nas institui¢des “quando a alta administragdo reconhece que
gerenciar riscos € uma das maneiras mais adequadas para
proporcionar razoavel seguranga a realizagdo dos objetivos, e
decide dar os primeiros passos nessa direcdo” (TCU, 2018a,
p.10).

4.4 PRATICAS ADOTADAS PELAS UNIVERSIDADES
FEDERAIS BRASILEIRAS NO GERENCIAMENTO DE
RISCOS

Embora este tdpico tenha por objetivo descrever as
praticas adotadas pelas universidades federais brasileiras na
gestdo de riscos, cabe ressaltar que, conforme constatado
anteriormente, 27 universidades federais brasileiras possuem um
politica de gestdo de riscos devidamente aprovada com diretrizes
para a execucdo da metodologia de trabalho. Sendo assim, torna-
se pertinente abordar, também, as formas de trabalho proposta
por tais politicas.

Assim, para trabalhar as universidades de forma holistica,
realizou-se um levantamento em todas as 63 universidades
federais brasileiras, definidas na metodologia desta pesquisa,
acerca do status de constituicdo dos Comités de Governanca,
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Gestdo de Riscos e Controle Interno das universidades federais,
bem como do atendimento das especificagcbes da Instrucdo
Normativa Conjunta MP/CGU n°01/2016 (BRASIL, 2016) no
que se refere a Politica de Gestdo de Riscos.

O Art. 17 da IN (BRASIL, 2016, Art. 17) determina que a
politica de gestio de riscos deve especificar, no minimo:

I - principios e objetivos organizacionais

Il - diretrizes sobre:

a) como a gestdo de riscos sera integrada
ao planejamento estratégico, aos processos
e as politicas da organizacéo;

b) como e com qual periodicidade serdo
identificados, avaliados, tratados e
monitorados os riscos;

c) como sera medido o desempenho da
gestdo de riscos;

d) como serdo integradas as instancias do
Orgdo ou entidade responsaveis pela gestéo
de riscos;

e) a utilizaghio de metodologia e
ferramentas para 0 apoio a gestdo de
riscos; e

f) o desenvolvimento continuo dos agentes
publicos em gestéo de riscos; e

Il — competéncias e responsabilidades
para a efetivacdo da gestdo de riscos no
ambito do 6rgdo ou entidade.

Além disto, o Art. 18 da IN (BRASIL, 2016) determina
que devam ser utilizados, dentre outras possiveis, as seguintes
tipologias de riscos:

a) Riscos operacionais;

b) Riscos de imagem/reputacdo do 6rgao;

c) Riscos legais;

d) Riscos financeiros/orcamentarios.

Diante de tais exigéncias supracitadas, elaborou-se o
Quadro 14, apresentado com comentéarios no Apéndice D, que
abrange o cumprimento, ou ndo, das determinagdes previstas na



173

Instrucdo Normativa (BRASIL, 2016), por universidade federal,
agrupadas por regido do pais.

Quadro 14: Ag¢des adotadas pelas universidades

Regiao

IFES

Comité
formado

Etapas do

Politica

processo
definidas

Norte

UNIR

UFRR
UFAC
UNIFAP

UFAM

UFOPA

UFPA

UFT

UFRA

UNIFESSPA

Nordeste

UFBA

UFSB

UFRB
UNILAB

UFPB

UFCA

UFAL
UFCG
UFPE

UFS

UFC

Em Na |!
Manual | Politica

albjc|d|e]| f

v




174

UFMA
UFOB
UFPI

UFRN

UNIVASF

UFRPE

UFERSA

unB
UFGD

Centro-
Oeste UFG

UFMT
UFMS

UNIFAL

UNIFEI

UFJF
UFLA
UFMG
UFOP

UFSCar
Sudeste UFSJ

UNIFESP

UFU

UFV

UFABC

UFES

UNIRIO

UFRJ
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UFTM

UFVJIM

UFF

UFRRJ

UFFS
UNILA
UFCSPA
UFPel
UFSC

Sul UFSM

UNIPAM
PA

UFPR

Fonte: Dados priméarios (2018).
Legenda:

I. Principios e objetivos organizacionais (Art. 17, Inciso 1)

I1. Diretrizes sobre (Art. 17, Inciso I1):

a) Integracdo ao planejamento estratégico, processos e politicas (Art. 17,
Inciso 11, Alinea “a”).

b) Periodicidade definida (Art. 17, Inciso II, Alinea “b”).

¢) Medicao do desempenho (Art. 17, Inciso 11, Alinea “c”).

d) Integragdo com responsaveis pela gestdo de riscos (Art. 17, Inciso II,
Alinea “d”).

e) Utilizacdo de metodologia e ferramentas de apoio a gestao de riscos (Art.
17, Inciso II, Alinea “e”).

f) Desenvolvimento dos servidores em gestdo der iscos (Art. 17, Inciso I,
Alinea “f”).

I11. Competéncias e responsabilidades (Art. 17, Inciso I11).

IV. Tipos de riscos (Art. 18).

Acdo formalizada dentro das especificages da IN
Acdo parcialmente formalizada dentro das especificagbes da IN
-Agéo nédo formalizada ou ndo mencionada
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A Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016
(BRASIL, 2016) aborda, em seu Capitulo III, Secao III, Art. 16, a
estrutura do modelo de gestao de riscos. O modelo apresentado ¢é

composto de oito componentes, quais sejam:
a) Ambiente Interno;

b) Fixagdo de objetivos;

c) Identificacdo de eventos;

d) Awvaliacdo de riscos;

e) Resposta a riscos;

f) Atividades de controles internos;
g) Informacdo e comunicagao;

h) Monitoramento.

Sendo assim, verificam-se, por meio do Quadro 15, quais
componentes do processo de gestdo de riscos das universidades
federais possuem aderéncia ao determinado na normativa.

Observa-se que somente sdo abordadas as 27 universidades
federais que possuem uma politica de gestdo aprovada e
publicada.

Quadro 15: Adesdo dos componentes de

estdo de riscos

Regido

IFES

a

b

C

d

e

f g h

Norte

UFRR

UNIFAP

UFAM

UFRA

Nordeste

UFPB

UFSB

UFCA

UFPE
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UFERSA

UNIFAL
UNIFEI

UNIFESP
UFU
UFES
UNIRIO
UFF

Sudeste

UFFS
UFCSPA

Sul

UNIPAMPA

Fonte: Dados priméarios (2018).

Legenda:

Ambiente interno (Art. 16, inciso 1)

Fixacdo de Objetivos (Art. 16, inciso 1)
Identificagdo de eventos (Art. 16, inciso I11)
Avaliagdo de riscos (Art. 16, inciso IV)

Resposta a riscos (Art. 16, inciso V)

Atividades de controles internos (Art. 16, inciso V1)
Informacédo e comunicacédo (Art. 16, inciso VI1I)
Monitoramento (Art. 16, inciso VI1II)

Etapa determinada Das
Etapa ndo determinada ou ndo mencionada universidades

listadas, um total de 6 universidades federais ndo aborda na sua
politica de gestdo de riscos as etapas do processo. Porém,
destaca-se que a IN ndo determina que a politica deva conter as
etapas, e sim, que deve conter “a utilizagdo de metodologia e

Semo oo o
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ferramentas para o apoio a gestao de riscos” (BRASIL, 2016 Art.
17 inciso 1l alinea e).

Haja vista a expressiva quantidade de universidades
federais que possuem uma politica de gestdo de riscos, num total
de 27 universidades, optou-se por detalha-las segundo a regido
geografica.

A Regido Norte do Brasil possui 4 universidades com uma
politica definida. As etapas da gestdo de riscos e os tipos de
riscos expostos em cada uma das politicas estdo apresentados no
Quadro 16.

Quadro 16: Politica de gestdo de riscos - Regido Norte

IFES Etapas da Gestao de Riscos Tipos de Riscos

. Estabelecimento do contexto
II. Identificagdo de riscos
111. Analise de riscos
IV. Tratamento de riscos

N&o apresenta.

|. Estabelecimento do contexto
1I. Mapeamento dos processos

I11. Identificagdo e analise de a) Estratégicos
riscos b) Operacionais
Sl IV. Tratamento de riscos c) De Comunicagéo
V. Monitoramento e analise d) De Conformidade

critica continua
VI. Comunicagdo e consulta

|. Estabelecimento do

contexto
II. Mapeamento dos Processos a) Operacional
I11. Identificagdo de riscos b) Legal
IV. Analise dos Riscos ¢) Financeiro/
V. Auvaliagdo de riscos Orgamentario
VI. Priorizagdo de Riscos d) De Imagem/
VII. Tratamento de Riscos Reputacédo

VIII. Monitoramento
IX. Comunicagéo
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I. Estabelecimento do a) Financeiros/

contexto Orgamentérios

Il. Identificag8o de riscos b) Legais

I1l.  Analise dos riscos ¢) Imagem/ Reputacdo

IV. Avaliacéo dos riscos do 6rgdo

V. Tratamento dos riscos d) Comunicagdo e

VI. Monitoramento e analise Informagéo
critica e) Operacional

VII. Comunicagdo e consulta. f)  Ambiental

Fonte: Dados primérios (2018).

J4, a Regido Nordeste possui 10 universidades, ou seja,
55,56% das universidades federais com uma politica de gestdo de
riscos devidamente constituida e aprovada. E a regido do pais
com maior percentual de universidades com politica de gestdo de
riscos instituida. As etapas do processo de gestdo de riscos e 0s
tipos utilizados para classificacdo dos riscos identificados no
processo estdo dispostos no Quadro 17.

Quadro 17: Politica de gestéo de riscos - Regido Nordeste

IFES Etapas da Gestao de Riscos Tipos de Riscos

De Imagem/
Reputacéo
b) Financeiros ou
Orgamentérios
c) Legais
d) Operacionais

N&o apresenta.

I. Analise de ambiente e fixagdo
de objetivos

I1. Identificacdo de eventos de a) Estratégico
riscos b) Operacional
UFPB I1I.  Avaliacéo de eventos de riscos  ¢) Orcamentario
e controles d) Integridade
IV. Reposta a risco e) Fiscal

V. Informacéo, comunicacéo e
monitoramento



UFCA

UFPE

UFS

UFC

UFPI

UFRN

c
m
A
Y
m

=<<

VII.

<<

1.
V.

VI.

Il.
11
V.

Comunicacao e consulta
Estabelecimento do contexto
Identificagdo de riscos

Analise de riscos

Avaliacéo de riscos
Tratamento de riscos
Monitoramento e analise critica

Entendimento do contexto
Identificagdo de riscos
Analise de riscos
Avaliag&o de riscos
Priorizagdo de riscos

N&o apresenta.

Definicdo dos objetivos
estratégicos voltados para
aquisicdes

Identificagdo de riscos
Andlise e avaliagéo de riscos
Tratamento de riscos
InformagBes e Comunicagdes
Monitoramento de riscos

Né&o apresenta.

Identificagdo dos riscos
Anélise e avaliacédo dos riscos
Tratamento e monitoramento
dos riscos

Identificacdo dos riscos
Avaliacéo dos riscos
Tratamento dos riscos
Monitoramento dos riscos
Comunicacéo dos riscos

a)
©)
d)

a)
b)

©)
d)

€)
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De Imagem/ Reputacdo
Financeiros ou
Orgamentérios

Legais

Operacionais

De Imagem
Financeiro-
orgamentarios
Legais
Operacionais

Operacionais

De Imagem/ Reputacdo
do 6rgdo

Legais

Financeiros/
Orgamentarios

Operacionais

De Imagem/ Reputacéo
Legais

Financeiros/
Orgamentarios

Né&o apresenta.

Operacionais

Legais

Financeiros/
Orgamentarios
Imagem/ Reputacao da
instituicao
Operacionais

De Imagem/ Reputagao
do 6rgédo

Legais

Financeiros/
Orgamentarios
Ambientais
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a) De Imagem/ Reputacéo

I. Identificacdo, classificacéo e b) Ambientais
tipologia dos riscos c) Legais
Il. Analise e avaliagdo dos riscos d) Externos
FERSA ’ : . .
I1l. Categoria dos riscos e) Financeiros/
IV. Tratamento e monitoramento Orgamentarios
do risco f) Internos

g) Operacionais
Fonte: Dados primarios (2018).

A Regido Centro-Oeste possui 5 universidades federais,
contudo, suas politicas de gestdo de riscos ndo estdo finalizadas
e/ou aprovadas. Sendo assim, ndo se pode realizar analise das
universidades inseridas nesta regiao.

A Regido Sudeste apresenta 47,37% das universidades
com a politica de gestdo de riscos aprovada. Séo, ao total, 9
universidades federais apresentadas, com suas especificidades, no
Quadro 18.

Quadro 18: Politica de gestédo de riscos - Regido Sudeste

Etapas da Gestéo de Tipos de
IFES

Riscos Riscos
Identificacdo dos riscos ) Operacionais

II. Andlise e avaliacdo dos b) Legais
riscos ¢) Financeiros/

UNIFAL

Tratamento dos riscos

Orgamentarios

IV.  Monitoramento d) Imagem/ Reputacéo
V. Comunicagdo de riscos e) Demais riscos.
I. Identificar itens de analise
Il.  Quantificar os fatores de
prejuizos e cada um dos
itens L
L a) Operacionais
11 Calculgr 0 prejuizo b) De Imagem/
potencial de cada item Reputacio
CINIE=ES 1V, Avaliar eventuais pu .(;
.. c) Legais;
beneficios de cada um dos ) .
itens d) Financeiros/
V. Obtencéo do risco e,
VI. Definir e executar agoes de

VII.

mitigacéo ou de prevencédo

Controle



UNIRIO

l.
1.
UFLA 11
V.
V.

1.
11
V.

VI.

1.
11
V.

VI.
VII.

1.
11
V.
V.
VI.

VII.
/111
l.

\VA
V.
VL.

Identificacdo dos riscos
Avaliacéo dos Riscos
Tratamento dos riscos
Comunicacao e consulta
Monitoramento

N&o apresenta.

Estabelecimento do
contexto

Identificacdo de riscos
Anadlise dos riscos
Tratamento dos riscos
Monitoramento e analise
critica

Comunicacao e consulta.

Ambiente interno
Identificacdo de eventos
Avaliacéo de riscos
Resposta a riscos
Atividades de controle
interno

Informagdo e comunicacéo

Monitoramento
Ambiente interno
Fixacéo de objetivos
Identificacdo de eventos
Avaliacéo de riscos
Resposta a riscos
Atividades de controle
interno

Informagao e comunicacéo

Monitoramento
Estabelecimento do
Contexto

Identificacdo de Riscos
Anélise e avaliacdo dos
riscos

Tratamento de riscos
Monitoramento
Comunicacéo.

a)
©)

d)
€)

a)
b)

©)
d)

a)
b)
©)

Estratégicos
Operacionais
Financeiros/
Orgamentarios
Legais

De Imagem/
Reputagédo

N&o apresenta.

Operacionais
De Imagem/
Reputacédo
Legais
Financeiros/
Orgamentarios

Estratégicos
Gerenciais
Operacionais

De Imagem/
Reputacéo
Financeiros ou
Orgamentarios
Legais
Operacionais

Ambiental
Conformidade
Econdmico
Pessoal
Tecnolégico

182
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1.
1.
V.
V.
VI.
VII.

UFF

Entendimento do contexto
Identificacdo de riscos
Analise de riscos
Avaliacéo de riscos
Tratamento dos riscos
Comunicacéo e consulta
Monitoramento e revisao

Fonte: Dados primarios (2018).

183

Operacionais
Imagem
Legais
Financeiros/
Orgamentarios

Por fim, a Regido Sul do pais possui 4 universidades com
politica de gestdo de riscos definidas, aprovadas e publicadas.
Representando 36,36% das universidades desta regido, o Quadro
19 expde as etapas de gestdo de riscos e 0s tipos de riscos
utilizados no processo de gerenciamento dos riscos institucionais.

Quadro 19: Politica de gestéo de riscos - Regido Sul

IFES Etapas da Gestéo de Riscos Tipos de Riscos

UFCSPA

II.
1.
V.
V.
VI.

VII.
VIII.

Identificacdo dos riscos
Andlise e avaliacdo dos
riscos

Definicoes de
probabilidade dos riscos
Definicdes dos impactos
dos riscos

Planejamento das repostas
a0s riscos

Implantacéo e controle
Monitoramento
Divulgacdo do Plano de
Gestéo de riscos.

Né&o apresenta.

) Operacionais
Imagem/ Reputagao
do 6rgao

Legais

Financeiros/
Orgamentarios
Ambiente externo
Pessoas, organizacéo
Institucional e
Patriménio Publico
Comunicagdo e
Informagéo

Operacionais
De Imagem/
Reputacéo
Legais
Financeiros/
Orgamentérios
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a) Operacionais
b) De Imagem
Né&o apresenta. c) Legais
d) Financeiros/
Orgamentarios
I. Ambiente Interno
Il. Fixacéo de Objetivos
I1l. Avaliagdo de Risco
OIN[[ZAWVIZZAY IV, Atividades de Controle N4o apresenta.
Interno
V. Monitoramento
VI. Respostas ao Risco

Fonte: Dados primarios (2018).

No que diz respeito as etapas do processo de gestdo de
riscos, observa-se que a maior parte das universidades (21
universidades do total de 27 analisadas) atende aos componentes
elencados na IN (BRASIL, 2016). Todavia, as nomenclaturas
utilizadas nas etapas diferem-se das citadas na aludida Instrucéo
Normativa.

Observa-se que 9 das 27 universidades utilizaram a
Politica de Gestdo de Riscos do Ministério da Transparéncia,
Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da Unido (CGU) como base
para formulacdo da sua politica de gestdo de riscos. Esta Politica
de Gestdo de Riscos da CGU, instituida pela Portaria n°® 915, de
12 de abril de 2017 (CGU, 2017), estabelece as seguintes etapas:

a) Entendimento do contexto;

b) Identificagdo de riscos;

c) Andlise de riscos;

d) Awvaliacdo de riscos;

e) Definicdo de respostas aos riscos;

f) Comunicacdo e monitoramento.

Ressalta-se que a etapa de Entendimento do contexto,
estabelecida pela CGU, aborda os mesmos elementos que as
etapas de Ambiente interno e Fixagdo de objetivos, determinada
pela IN Conjunta n°01/2016 (BRASIL, 2016).

Outra exigéncia da IN esta estabelecida no seu Art. 18 ao
dispor que os 6rgéos e entidades devem considerar, dentre outras
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possiveis, o0s tipos de riscos elencados. Contudo, ndo determina
que a tipologia deva constar na politica.

Para que se possa analisar as universidades e seus
processos de gestdo de riscos, optou-se por levantar, assim como
as etapas do processo de gestdo de riscos, as tipologias utilizadas.
O cruzamento dos dados levantados com os tipos determinados
na IN pode ser analisado por meio do Quadro 20.

Quadro 20: Adeséo dos tipos de riscos
Imagem/ Leqais Financeiros/
Reputacdo g orcamentarios

Regido IFES Operacionais

UFRR
UNIFAP
UFAM
UFRA
UFSB
UFPB
UFCA
UFPE
UFS
UFC
UFPI
UFRN
UFRPE
UFERSA
UNIFAL
UNIFEI
UFLA
UFSJ
Sudeste | UNIFESP
UFU
UFES
UNIRIO
UFF

Norte

Nordeste
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UFFS

UFCSPA
Sul

UFSM
UNIPAMPA

Fonte: Dados primarios (2018).

O Quadro 21 aponta que somente 4 universidades federais
brasileiras ndo apresentam nas suas politicas de gestdo de riscos a
tipologia de riscos a ser utilizada. Percebe-se, ainda, que certas
universidades, embora ndo utilizem a mesma nomenclatura do
tipo de risco, abordam os elementos determinados pela IN.
Exemplo disto é a UNIRIO, que aborda os riscos legais com a
nomenclatura de riscos de conformidade; ou ainda, a UFU, que
aborda dentro dos riscos estratégicos, 0s riscos legais e
financeiros/or¢camentarios.

As universidades UNIFAP, UFRA e UFFS apresentaram,
também, o tipo de risco de comunicacdo, que envolve eventos
que possam “impedir ou dificultar a disponibilidade de
informacdes para a tomada de decisdes e para 0 cumprimento das
obrigacGes de acountability (prestacdo de contas as instancias
controladoras ¢ a sociedade)” (UNIFAP, 2017, Art. 5° inciso III).

J4, as universidades UFRA, UFERSA e UNIRIO
trouxeram o risco ambiental, que “resultam da associagdo entre os
riscos naturais e 0s riscos decorrentes de processos naturais
agravados pela atividade humana e pela ocupagdo de territério”
(UFERSA, 2017, Art. 13 inciso II).

Descritas, entdo, as semelhancas e diferencas das questdes
estruturais e de classificagdo de riscos apresentadas pelas
universidades federais brasileiras, nas secfes seguintes, sdo
apresentadas as praticas adotadas pelas universidades federais
brasileiras no gerenciamento de riscos. Abordam-se as praticas
consoantes as etapas que compdem a metodologia proposta pela
Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL,
2016).
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4.4.1 Universidades federais brasileiras que dispdem de
metodologia de gestéo de riscos

A Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016
(BRASIL, 2016) preconiza que a politica de gestao de riscos dos
orgaos e entidades do Poder Executivo federal deve conter, ao
menos, diretrizes acerca da metodologia e ferramentas de apoio a
gestdo riscos. Embora a IN ndo especifique a exigéncia de
publicizacdo da metodologia de gestdo de riscos, nem mesmo
apresente prazo para instituicdo desta, observa-se que algumas
universidades, no Brasil, ja elaboraram um plano de
implementacao.

Neste contexto, e devido ao fato de as metodologias de
trabalhos de gestdo de riscos, desenvolvidas pelas universidades
federais, apresentarem de forma detalhada a execugdo do
gerenciamento de riscos, optou-se, entdo, em abordar as praticas
destas universidades. Desta forma, foram selecionadas as
metodologias, planos, manuais, e politicas de gestdo de riscos das
universidades federias que apresentam, detalhadamente, as etapas
do processo de gestdo de riscos. A pesquisa realizada apontou que
somente 9 universidades federais brasileiras se encaixam neste
perfil, sdo elas:

a) Universidade Federal de Roraima (UFRR);

b) Universidade Federal da Paraiba (UFPB);

¢) Universidade Federal do Ceara (UFC);

d) Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL);

e) Universidade Federal de Lavras (UFLA);

f) Universidade Federal de Uberlandia (UFU);

g) Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro

(UNIRIO);

h) Universidade Federal Fluminense (UFF);

i) Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS).

Dentre as universidades federais brasileiras selecionadas
na pesquisa, percebe-se que, conforme os Quadros 17, 18, 19 e
20, ndo ha um padrdo de nomenclatura utilizado nas
metodologias. Muito embora as metodologias apresentadas pelas
InstituicBes englobem as premissas da IN n° 01/2016 (BRASIL,
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2016), cada uma delas dividiu as etapas da gestdo de riscos de
forma distinta.

Todavia, as praticas de gestdo de riscos adotadas pelas
universidades federais brasileiras selecionadas serdo descritas
conforme as etapas dispostas na estrutura de gestdo de riscos
apresentada como modelo na Instrucdo Normativa Conjunta
MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016). Possiveis aglutinages ou
desmembramentos realizados nas etapas originais das
metodologias apresentadas pelas universidades serdo assinaladas.

4.4.2 Préticas adotadas na gestao de riscos das universidades
federais brasileiras que dispem de metodologia de
gestdo de riscos

A descricdo das acOes adotadas pelas universidades
previamente selecionadas serd abordada conforme a estrutura do
modelo de gestdo de riscos apresentado pela Instru¢do Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016). Desta forma, as
se¢Oes seguintes serdo subdivididas nos seguintes componentes:

a) Ambiente Interno;

b) Fixacéo de objetivos;

¢) Identificacdo de eventos;

d) Awvaliagdo de riscos;

e) Resposta a riscos;

f)  Atividades de controles internos e Monitoramento;

g) Informagdo e comunicacao.

Salienta-se que 0s componentes de atividades de controle e
monitoramento sdo abordados na IN Conjunta MP/CGU N°
01/2016 (BRASIL, 2016) de forma desmembrada. Contudo, haja
vista que as universidades versam conjuntamente sobre tais
conteldos, optou-se em descrevé-los em uma Unica se¢éo.

4.4.2.1 Ambiente interno

A Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU N° 01/2016
(BRASIL, 2016) aponta o ambiente interno como base para os
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demais componentes da estrutura de gestdo de riscos. Esta
primeira etapa engloba elementos como (BRASIL, 2016):

a) Integridade;

b) Valores éticos;

¢) Competéncia das pessoas;

d) Forma de delegacdo de autoridade e responsabilidades;

e) Estrutura de governanca organizacional;

f) Politicas e préaticas de recursos humanos.

Na Regido Norte do pais, somente a Universidade Federal
de Roraima possui uma metodologia de trabalho para a préatica da
gestdo de riscos.

Na Universidade Federal de Roraima (UFRR), a primeira
etapa da gestdo de riscos é intitulada como Estabelecimento do
contexto. Nesta etapa, sdo definidos os parametros tanto internos
como externos e os critérios de riscos que serdo utilizados no
gerenciamento. Assim, foram elencados sete critérios de riscos
para serem definidos antes do inicio do processo de gestdo destes
(UFRR, 2017):

a) Escala de probabilidade: definicdo de como a

probabilidade sera medida;

b) Escala de impacto: definicdo da natureza e tipos de
consequéncias, e, como serd realizada a mensuracao do
impacto;

¢) Matriz Impacto x Probabilidade: defini¢do de como o
nivel de risco devera ser determinado;

d) Apetite a riscos: definicdo de até qual nivel o risco é
considerado aceitavel ou ndo. Este pardmetro é de
geréncia exclusiva do Comité de Gestdo de Riscos;

e) Matriz de classificacdo de riscos: definicdo de
classificacdo de riscos segundo sua significancia;

f) Diretrizes para a priorizacdo e tratamento: determina a
forma de priorizacdo dos riscos;

g) Definicdo da eficacia dos controles: definicdo de
critérios objetivos para a realizagdo da anélise dos
controles implementados e para o calculo do risco
residual.
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Somente apo6s os critérios definidos, ou seja, com as
definicdes de forma de trabalho definidas, é que o processo de
gestdo de riscos segue para a proxima etapa (UFRR, 2017).

Na Regido Nordeste, observam-se 2 universidades federais
com metodologia de trabalho definida e publicada: a
Universidade Federal da Paraiba, e a Universidade Federal do
Ceara.

A Universidade Federal da Paraiba (UFPB) aprovou 0s
procedimentos de classificagdo de riscos focados nos contratos
administrativos. A primeira etapa do gerenciamento de riscos
possui a denominacdo de Analise de ambiente e de fixacdo de
objetivos. A UFPB ndo apresenta em detalhes esta etapa, que
aponta ter por finalidade “colher informagdes para a poiar a
identificagdo de eventos de riscos, bem como contribuir para a
escolha de a¢Bes mais adequadas para assegurar o alcance dos
objetivos do processo” (UFPB, 2017, p. 4).

A Universidade Federal do Ceara (UFC) elaborou uma
metodologia de gestdo de riscos no formato de um projeto piloto,
que foi implementada na area de aquisicGes de materiais e
contratacBes de servicos, na Pré-Reitoria de Administracdo. Esta
metodologia ndo aborda o componente de ambiente interno, e,
apresenta como inicio do processo de gestdo de riscos, a
definicdo dos objetivos estratégicos. Embora as etapas do
processo de gestdo de riscos iniciem com a definicdo dos
objetivos estratégicos voltados para aquisi¢cdes, observa-se que a
UFC realizou o mapeamento do processo de aquisicdo e
contratacdo previamente (UFC, 2017). Sendo assim, como
mapeamento do processo constituiu-se em uma etapa preliminar,
considera-se que tal mapeamento configura-se na fase de
ambiente interno.

Na Regido Sudeste do pais, cinco universidades possuem
uma metodologia de trabalho para a pratica da gestdo de riscos:
UNIFAL, UFLA, UFU, UNIRIO e UFF.

A Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL) apresenta
em sua Politica de Gestdo de Riscos um item que aborda as
diretrizes e subsidios para identificacdo, avaliacdo, tratamento,
monitoramento e comunicacdo de riscos. Por conseguinte, a
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UNIFAL afirma que a gestdo de riscos serd integrada ao
planejamento estratégico, aos processos e as politicas
organizacionais. Desta forma, na definicdo da gestdo de riscos,
utilizam-se os objetivos e principios institucionais (UNIFAL,
2017).

O processo de gerenciamento dos riscos inicia-se com a
identificagdo dos macroprocessos (objetivos estratégicos e
organizacionais) e dos processos (gerenciais ¢ de apoio). Em
seguida, sdo mapeadas as principais agdes a serem executadas,
nos diferentes niveis de responsabilidade. Somente apds o
mapeamento € que 0s processos que podem oferecer riscos a
unidade organizacional poderdo ser identificados (UNIFAL,
2017).

A Universidade Federal de Lavras (UFLA) ndo apresenta,
em sua metodologia de Gerenciamento de Integridade, Riscos ¢
Controles Internos da Gestdo, a etapa de ambiente interno.
Porém, assegura que o inicio do processo de gestdo de riscos
materializa-se com o mapeamento de processos, conforme
exposto na Figura 28 (UFLA, 2017).

Figura 28: Processo de gestdo de riscos — UFLA

PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DE Riscos

Mapeamento Identificagdo de Avaliagdo de Tratamento de

de Processos Riscos Riscos Riscos ST

UFLA COMUNICACGCAO UFLA

Fonte: UFLA (2017, p. 14).
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O mapeamento dos principais macroprocessos, processos €
subprocessos devem ser desenvolvidos em todas as unidades
administrativas e académicas. “Entende-se que, a partir de um
mapeamento bem estruturado dos diferentes processos, sera
possivel obter informagdes que permitirdo identificar as fontes de
riscos, de forma mais objetiva” (UFLA, 2017, p.15).

A Universidade Federal de Uberlandia (UFU) determina
que o referencial a ser utilizado na gestdo de riscos da Institui¢ao
sera o diagnéstico das ameagas e pontos fracos da UFU,
identificados nas unidades administrativas e académicas para a
elaboragdo do Plano Institucional de Desenvolvimento e
Expansdo 2016-2021. Além do diagndstico, a UFU utilizara os
apontamentos realizados pelos o6rgdos de controle interno e
externo, bem como pela auditoria interna. Outrossim, a UFU cita
a necessidade de realizagcdo de um mapeamento de processos, em
que a identificacdo dos macroprocessos, processos e subprocessos
deve considerar a competéncia institucional de cada unidade
administrativa (UFU, 2017).

Na UNIRIO, o processo de gestdo de riscos adota cinco
etapas, conforme disposto na Figura 29.

Figura 29: Processo de gestdo de riscos — UNIRIO

Fonte: UNIRIO (2017, p. 37).

Como apresentado (Figura 29), a gestdo de riscos, na
UNIRIO, inicia-se com o estabelecimento do contexto de
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Governanga, Gestdo de Riscos e Controles Internos da UNIRIO.
Esta etapa envolve a definicdo dos seguintes elementos (UNIRIO,
2017):

a) Parametros internos e externos;

b) Equipe responsavel;

¢) Ferramentas, relatérios, modelos e formularios que

seréo utilizados;

d) Tolerancia a risco;

e) Escopo de aplicacdo, acompanhamento e

monitoramento.

Assim como a UNIRIO, a Universidade Federal
Fluminense (UFF) também inicia seu processo de gerenciamento
de riscos com a etapa denominada como Estabelecimento do
contexto. Contudo, “antes de iniciar as etapas da gestdo de riscos,
¢ necessario o mapeamento de processos e a definicdo de
objetivos estratégicos, para que os participantes saibam o que
fazer, quando fazer, como fazer e qual ¢ o resultado esperado para
determinado processo” (UFF, 2018, p. 6).

Desta forma, apos os processos mapeados e os objetivos
definidos, inicia-se o estabelecimento do contexto. Este contexto
envolve tanto o ambiente interno, quanto o externo, em que a
Universidade busca o alcance de seus objetivos. No que tange ao
ambiente interno, a UFF considera (UFF, 2018):

a) A governanga;

b) A estrutura organizacional;

€) As fungoes e responsabilidades;

d) Os recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos;

e) Os fluxos de informagdo e processos de tomada de

decisdo (formais e informais);

f) As relagdes com as partes interessadas internas e suas

percepgoes e valores;

0) A cultura;

h) As diretrizes;

i) Os modelos adotados.

Ja, no ambito no ambiente externo, a UFF considera (UFF,
2018):
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a) O ambiente cultural, social, legal, regulatorio, politico,
financeiro, tecnolégico e econdmico (nacional, regional
ou local);

b) As relagdes com as partes interessadas externas e suas
percepgdes e valores;

c) Os fatores-chave e tendéncias que tenham impacto nos
objetivos institucionais.

Embora a UFF (2018) apresente quais aspectos devam ser
considerados no estabelecimento do contexto, ndo aponta a forma
e/ou quais pontos serdo analisados.

Na Regido Sul do pais, somente a Universidade Federal da
Fronteira Sul (UFFS) possui uma metodologia de trabalho para a
pratica da gestdo de riscos divulgada em site de acesso publico.

A UFFS (2017) também apresenta a fase de mapeamento
dos processos como o ponto de partida para o gerenciamento de
riscos. E por meio do mapeamento de processos que ocorre, de
forma gradual, a analise, mapeamento e tratamento dos riscos
inerentes. Todavia, devido a impossibilidade de mapeamento dos
processos em toda a Instituicdo de maneira simultanea e imediata,
0s processos que foram identificados com maior grau de risco na
sua execucdo pratica foram priorizados. Destarte, foram
priorizados, na etapa inicial de implementacdo da gestdo de
riscos, as atividade de compras e licitacGes, assuntos estudantis e
gestdo de pessoas (UFFS, 2017).

4.4.2.2 Fixacdo de objetivos

O componente de fixacdo dos objetivos, segundo a
Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL,
2016), determina que todos os niveis da organizacdo, incluindo
departamentos, divisdes, processos e atividades, devem ter
objetivos fixados e comunicados. Estes objetivos devem estar
alinhados a missdo e a visdo institucional, e sdo fundamentais
para execucdo da etapa subsequente, a de identifica¢do dos riscos.
Somente apds a defini¢do dos objetivos é que se poderdo
identificar os riscos que lhes sdo afetos.
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Na Universidade Federal de Roraima (UFRR) este
componente ndo esta desenhado com parte do processo de gestdo
de riscos em seu Plano de Gestdo de Riscos. Todavia, o
documento apresenta os objetivos do Plano de Gestdo de Riscos,
bem como a missdo, visdo e valores da UFRR. Além disso, o
Plano apresenta, também, os 7 objetivos institucionais que
compdem o plano Estratégico Institucional 2015-2025 (UFRR,
2017).

A UFPB aborda os componentes de ambiente interno e
fixacdo dos objetivos em uma mesma etapa, denominada de
Anélise de ambiente e de fixacdo de objetivos (UFPB, 2017).
Todavia, ndo descreve as préaticas adotadas no que tange a fixacao
de objetivos, impossibilitando, desta forma, que se possa
discorrer a respeito das praticas adotados por esta Universidade.

A Universidade Federal do Ceara (UFC), como
mencionado anteriormente, apresenta um manual de gestdo de
riscos voltado para aquisicbes e contratages. Em sua
metodologia, esta etapa possui com a denominacéo de Definicéo
dos objetivos estratégicos voltados para aquisicdes e apresenta 3
objetivos estratégicos da Pro-Reitoria de Administracdo (UFC,
2017):

a) Acompanhar a execugdo das licitagbes a partir da
entrada no Departamento de Licitacio até a
homologacéo;

b) Acompanhar a execucdo dos recursos orcamentarios de
custeio;

c) Estimular a melhoria da qualidade das instrucGes
processuais das demandas, visando a evitar o trabalho.

Portanto, o gerenciamento dos riscos na UFC deve ter
como objetivo manter os riscos, que sdo inerentes aos processos
de trabalho, em niveis aceitdveis a fim de que seja possivel o
alcance dos objetivos ora propostos por esta Pro-Reitoria (UFC,
2017).

A UNIFAL ndo apresenta uma etapa de fixagao de
objetivos em sua metodologia. Em seu material, a UNIFAL lista
0s principios e objetivos institucionais e apresenta o objetivo da
gestéo de riscos na Universidade (UNIFAL, 2017).
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Da mesma forma, a UFLA também néo apresenta uma fase
de fixacdo de objetivos em sua metodologia de gestdo de riscos.
S80 apresentadas a missdo, visdo e valores institucionais, bem
como 0s objetivos institucionais e os objetivos da gestdo de
riscos. A UFLA, também, assegura que 0s principais
macroprocessos, processos e subprocessos de cada unidade
administrativa e universitéaria serdo abordados na gestao de riscos
(UFLA, 2017).

A UFU reitera que a gestdo de riscos deve estar em
consondncia como planejamento estratégico da Instituicdo, e,
citam, em sua politica de gestdo de riscos, uma das metas
constantes do Plano Institucional de Desenvolvimento e
Expansdo 2016-2021 (UFU, 2017).

Meta 2188 — Implementar a Governanca
Publica na Universidade Federal de
Uberlandia, com vistas a gestdo de riscos,
mapeamento de processos, aprimoramento
dos controles internos, desenvolvimento da
transparéncia, valorizagdo da equidade,
prezando pela probidade e eficiéncia,
cumprindo as obrigagdes de accountability
(UFU, 2017, p. 3).

Ressalta-se que a UFU nédo apontou, em sua politica de
gestdo de riscos, uma etapa de fixacdo de objetivos, passando da
etapa de ambiente interno, diretamente, para a etapa de
identificacdo de eventos.

Igualmente, a UNIRIO ndo apresentou em seu Plano de
Governanca, Gestdo de Riscos e Controles Internos uma etapa de
fixacdo de objetivos. Embora afirme que os riscos de suas agdes
estdo identificados no PDI, a primeira etapa do processo, 0
estabelecimento do contexto, ndo aborda os elementos deste
componente determinado pela IN Conjunta N° 01/2016
(BRASIL, 2016).

J4, a UFF engloba na sua primeira etapa, intitulada
Estabelecimento do contexto, os componentes de ambiente
interno e de fixacdo dos objetivos. No que se refere a fixacdo dos
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objetivos, a UFF reitera o determinado na Instrucdo Normativa e
exige que todos os setores da Universidade (pro-reitorias,
secretarias,  superintendéncias,  coordenadorias,  divisoes,
departamentos, entre outros) devem estabelegcam seus objetivos e
os divulguem. Além disso, salienta a necessidade de alinhamento
dos objetivos ao PDI (UFF, 2018).

A UFFS néo possui uma fase de fixacdo de objetivos em
seu processo de gestdo de riscos. O Plano Institucional de Gestdo
de Riscos e Controles Internos apresenta os objetivos da gestdo
de risco e os resultados esperados, porém, ndo aborda uma
determinacdo de estabelecimento de objetivos em todos 0s niveis
organizacionais (UFFS, 2017).

4.4.2.3 ldentificacdo de eventos

De forma bastante clara e objetiva, a Instru¢cdo Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016, Art. 16, inciso
IIT) esclarece que o componente de identificagdo de eventos deve
identificar e relacionar “os riscos inerentes a propria atividade da
organizacdo, e seus diversos niveis”.

Na UFRR, a identificagdo dos riscos “consiste na busca,
reconhecimento e descricdo de riscos, mediante a identificacdo
das fontes de risco, evento, suas causa € consequéncias
potenciais” (UFRR, 2017, p. 12). Para tanto, os macroprocessos,
processos e subprocessos foram identificados nas Pro-Reitorias e
Gabinete do Reitor e Vice-Reitor. De posse destes mapeamentos,
foi elaborada uma relagdo dos riscos inerentes. Todos 0s riscos
identificados séo atribuidos a uma pessoa ou unidade, que recebe
o titulo de Gestor do Projeto, o qual sera responsavel pelo
adequado gerenciamento e monitoramento do risco (UFRR,
2017). Salienta-se que a UFRR ndo estabelece uma categorizacio
de tipos de riscos.

De forma mais detalnada, a UFPB afirma que a
Identificagdo de eventos de riscos consiste na etapa do processo
de gerenciamento que busca “identificar e registar tanto os
eventos de riscos que comprometem o alcance do objetivo do
processo, assim como as causas ¢ efeitos/consequéncias de cada
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um deles” (UFPB, 2017, p. 4). Os eventos de riscos podem
impactar de forma positiva ou negativa a institui¢do, contudo, a
metodologia da UFPB aborda somente os eventos negativos
(UFPB, 2017).

Para que os riscos sejam identificados, a UFPB (2017)
salienta que ¢é necessaria a participagdo de servidores com
conhecimento no processo de trabalho e na metodologia de
gestao de riscos. Além disto, ¢ fundamental a realizagdo prévia da
identificagdo dos macroprocessos, processos € subprocessos, que
deve ocorrer nas Pro-Reitorias com a utilizagdo de levantamento
de dados e informagdes, entrevistas, reunides técnicas ¢
workshops com a participacdo dos gestores e técnicos (UFPB,
2017).

Ainda, a UFPB (2017, p. 5) sugere o preenchimento de um
quadro no processo de identificagdo dos riscos, que pode ser
gerenciado via planilha eletronica, conforme demonstrado no
Quadro 21.

Quadro 21: Quadro de identificacdo de riscos — UFPB

MACROPROCESSO:
Gestéo de aquisicoes e PROCESSO: Aquisi¢éo
contratagdes
5 CAUSA (S) | IMPACTO DO | PROPRIETARIO
N°| BVENTO | RISCO | b Risco RISCO DO RISCO
Estudos | Contratacgéo |- Falta de Contratagdo que Pré-Reitor de
técnicos sem checklist; ndo produz Administracdo
preliminares| realizagcdo |- Falta de resultado capaz
de estudos | normas e de atender &
técnicos  |procedimentos;| necessidade da
preliminares. |- Falta de administragao,
qualificagdo com desperdicio
do pessoal. de recursos

Fonte: UFPB (2017, p. 5).

Como se pode observar no exemplo (Quadro 22) fornecido
pela UFPB (2017), os riscos s@o atribuidos a um responsavel, que
deve gerenciar e monitorar adequadamente o risco, necessitando
assim, de autoridade suficiente. Ademais, os riscos devem ser
registrados com suas possiveis causas e consequéncias, além de
serem categorizados em (UFPB, 2017):
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a) Estratégico: impactam na missdo, metas ou objetivos
estratégicos;

b) Operacional: comprometem as atividades da unidade;

¢) Orgamentario: comprometem a capacidade de recursos
orgamentarios;

d) Integridade: afetam a probidade da gestdo dos recursos;

e) Fiscal: afetam negativamente o equilibrio das contas
publicas.

A UFC indica que a fase de Identificagdo dos riscos reflete

o processo de determinagdo dos riscos que podem afetar os
objetivos estratégicos previamente estabelecidos. Para tanto,
utiliza-se de uma classificacdo de riscos a fim de facilitar a
avaliagdo das consequéncias (UFC, 2017):

a) Riscos operacionais: comprometem as atividades da
institui¢do, e sdo associados a falhas, deficiéncias ou
inadequacdo dos processos internos, infraestrutura,
sistemas e pessoas;

b) Riscos de imagem/reputacdo do 6rgdo: comprometem a
confianca da sociedade em relagdo a capacidade do
orgdo de cumprir sua misso institucional;

€) Riscos legais: derivados de alteragdes nas legislagdes
ou normativas que podem comprometer as atividades
da instituigdo;

d) Riscos financeiros/or¢amentarios: comprometem a
capacidade da institui¢do de contar com seus recursos
or¢amentarios e financeiros necessarios a realizacdo
das atividades, ou a execu¢do orgamentaria.

O processo de identificacdo dos riscos ¢ iniciado com a
técnica de brainstorming, em que se realiza a elaboragdo de uma
lista de riscos a partir de uma reunido com a equipe dos setores
envolvidos em determinado processo (UFC, 2017).

A identificagdo de riscos na UNIFAL inicia-se com o
mapeamento dos macroprocessos, processos € subprocessos, 0s
quais estdo pautados nas competéncias de cada unidade. As
ferramentas utilizadas para a tal identificagdo consiste em
levantamento de dados e informacdes, entrevistas, reunides
técnicas e workshops com a participacao dos dirigentes e técnicos
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da unidade estudada. Assim, sdo identificados os processos que
podem oferecer riscos a cada unidade organizacional. Os riscos
identificados s3o atribuidos a um responsavel, que gerenciara e
monitorard tais riscos (UNIFAL, 2017).

Uma vez identificados, os riscos sdo classificados em
(UNIFAL, 2017):

a) Operacionais;

b) Legais;

¢) Financeiros/orgamentarios;

d) Imagem/reputagdo do 6rgao ou da instituigdo;

e) Demais riscos.

Tal qual a UFPB, a UNIFAL utiliza a mesma planilha para
o registro e gerenciamento dos riscos, exposta no Quadro 22.

Todo o processo de identificagdo, avaliagdo, reavaliagdo,
tratamento ou resposta, monitoramento e controle de riscos na
UNIFAL ocorre semestralmente (UNIFAL, 2017).

Na UFLA, a etapa de Identificacdo de riscos visa a
levantar os “riscos inerentes € 0s eventos que possam criar,
aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizacdo dos
objetivos institucionais” (UFLA, 2017, p.15). Para atingir este
objetivo, a UFLA (2017) elenca técnicas de identificacdo de
riscos, a saber:

a) Mapeamento de processos;

b) Brainstorming;

¢) Diagrama de Ishikawa (causa e efeito);

d) Bow-tie.

De forma bem mais genérica, a UFU afirma que a etapa de
identificagdo de eventos deve cobrir os niveis estratégicos,
gerenciais e operacionais. Além disso, cada risco identificado
deve ser atribuido a um servidor ou unidade, o qual serad
designado como gestor do risco. Sem abordar técnicas e/ou
ferramentas de gestdo para esta etapa, a UFU descreve as
reponsabilidades do gestor do risco e finaliza sua descricdo desta
etapa (UFU, 2017).

Na UNIRIO, a etapa subsequente ao estabelecimento do
contexto de Governanga, Gestdo de Riscos e Controles Internos
consiste na identificagdo dos riscos, que compreende a elaboragio
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de uma lista abrangente de riscos que possam impactar positiva
ou negativamente o alcance dos objetivos institucionais dispostos
no Plano de Desenvolvimento Institucional. “O principal
beneficio é a documentagdo dos riscos existentes e a capacidade
conferida a Administracdo de se antecipar as ameagas e
oportunidades” (UNIRIO, 2017, p. 37).

A identificagdo de riscos considera fatores internos e
externos a organizagdo, que podem originar ameacgas e
oportunidades. Uma vez detectados os riscos, € realizada a
categorizagdo destes que, segundo a UNIRIO (2017), podem ser:

a) Ambiental;

b) Conformidade;

¢) Econdmico;

d) Pessoal;

e) Tecnoldgico.

Os gestores de riscos na UNIRIO sdo todos 0s ocupantes
de cargo em comissdo ou funcdo gratificada, indicados pelo
Reitor, e ainda outros servidores responsaveis por processos de
trabalhos e iniciativas estratégicas, taticas ou operacionais. Os
servidores sdo capacitados com a finalidade de utilizar de forma
adequada a metodologia de gestdo de riscos e reportam-se ao
Comité Permanente de Governanca, Gestdo de Riscos e Controles
Internos (UNIRIO, 2017).

Seguindo a mesma logica das demais universidades, a UFF
define que a etapa de Identificacdo de riscos consiste “no
processo de localizar, reconhecer e descrever os riscos” (UFF,
2018, p.7). Assim, esta fase envolve a identificacdo das fontes de
riscos internos e externos, considerando suas causas e
consequéncias. Uma vez identificados, os riscos s@o classificados
segundo sua tipologia, podendo ser (UFF, 2018):

a) Operacionais;

b) Imagem/reputacdo do 6rgéo;

c) Legais;

d) Financeiros/orcamentarios.

Na UFFS, a metodologia para o gerenciamento de riscos
consiste na aplicacdo de uma Matriz e Riscos e Controles,
apresentada como anexo no Plano Institucional de Gestdo de
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Riscos e Controles Internos da UFFS. O processo de
gerenciamento dos riscos inicia-se com 0 mapeamento dos
processos, que recebe um ndmero para sua identificacdo. Para
cada etapa do processo mapeado, que sdo denominados como
eventos, sdo relacionados 0s possiveis riscos e as possiveis causas
(UFFS, 2017).

Os riscos identificados séo classificados em (UFFS, 2017):

a) Operacionais;

b) Imagem/reputacdo do 6rgéo;

c) Legais;

d) Financeiros/orcamentarios;

e) Relacionados com o ambiente externo;

f) Relacionados com pessoas, organizacao institucional e

Patrimoénio Publico;

g) Relacionados com a comunicagdo e a informagéo;

h) Outros tipos de riscos.

Para todos os riscos identificados na UFFS, sdo também
identificadas as  possiveis consequéncias. Quanto  as
responsabilidades, 0s gestores sdo responsaveis pelo
gerenciamento dos riscos no ambito de suas unidades, e, ficam
sob a responsabilidade da alta administragdo os riscos no &mbito
da organizacdo (UFFS, 2017).

4.4.2.4 Avaliagdo de riscos

Este componente, prescrito pela Instru¢do Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016), compreende a
avaliacdo dos riscos segundo sua probabilidade e impacto de
ocorréncia. Os riscos devem ser avaliados tanto na condi¢do de
riscos inerentes, como de riscos residuais e, para tanto, ¢é
impreterivel que suas andlises sejam realizadas de forma
quantitativa e qualitativa.

Na UFRR, esta etapa, denominada Analise de riscos, busca
fornecer subsidio para a avaliacdo dos riscos, das estratégias a
serem adotas e dos métodos e decisdes para o tratamento dos
riscos. Com intuito de determinar o nivel e tipo de risco, a UFRR
(2017) utiliza em sua avaliagdo: a escala de probabilidade de
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ocorréncia de riscos, a escala de impacto, e a combinacdo de
ambas as escalas (UFRR, 2017).

A escala de probabilidade esta associada as chances de 0s
riscos sucederem-se, e para tanto, utilizam-se cinco classes: muito
baixa, baixa, média, alta, muita alta. O Quadro 22 apresenta a
escala de probabilidade utilizada pela UFRR (2017).

Quadro 22: Escala de probabilidade de riscos da UFRR

Descritor Descrigio Ocorréncias Nivel
. . Evento extraordinario, sem historico de a
Muito Baixa . ’ Até 5 1
ocorréncia.
. Evento casual e inesperado, sem historico :
Baixa .. P ’ >5até 10 2
de ocorréncia.
Evento esperado, de frequencia reduzida, e
Media com historico de ocorréncia parcialmente > 10 ate 15 3
conhecido.
Evento usual, com histérico de ocorréncia ,
Alta ’ > 15 até 20 4
amplamente
Muito Alta Evento repetitivo e constante >20 5

Fonte: UFRR (2017, p. 15).

Com relacéo ao impacto, a UFRR (2017) adota 0s mesmos
cinco descritores da probabilidade, contudo busca mensurar as
consequéncias dos riscos, caso venham a ocorrer. O Quadro 23
apresenta a escala de impacto utilizada pela UFRR.

Quadro 23: Escala de impacto de riscos da UFRR

Descritor Descri¢iio Nivel
Muito Baixo Impacto insignificante nos objetivos 1
Baixo Impacto minimo nos objetivos 2

Impacto mediano nos objetivos, com

Meédi i =
edio possibilidade de recuperagéo. .
Alto Impacto significante nos objetivos, com 4
possibilidade remota de recuperagao.
Muito Alto Impacto méximo nos objetivos, sem 5

possibilidade de recuperacéo.

Fonte: UFRR (2017, p. 14).
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A UFRR (2017) avalia o impacto, também, considerando
as dimensdes custo, prazo, escopo e qualidade. Esta outra
tipologia de avaliagdo do impacto dos riscos pode ser observada

por meio do Quadro 24.

Quadro 24: Impacto do risco nas dimensdes do objetivo - UFRR

Custo Prazo Escopo qualidade Nivel
(aumento %) | (atraso %) (afetacio) (degradacio)

Até 5 Até S Insignificante Irrisoria 1
>5até 10 >5até 10 Pouco Pouco 2
> 10 até 15 > 10 até 15 Significativa Relevante 3
> 15 até 20 > 15 até 20 . N_Iulto‘ Muito relevante

Significativa 4

>20 >20 Ampla Grave 5

Fonte: UFRR (2017, p.14).

Uma vez determinados 0s graus de probabilidade e
impacto dos riscos, a UFRR utiliza a Matriz Impacto X
Probabilidade para determinar o nivel de risco. A matriz utilizada
pela UFRR (2017) esta exposta no Quadro 25.

Quadro 25: Matriz Impacto x Probabilidade da UFRR
Probabilidade

Legenda Nivel de Ri 1 2

Extremo/ Baixo
" Muito

p Baixa
Baixa

5

Muito Alto

Impacto

Muito Baixo

Fonte: UFRR (2017, p. 15).
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Com estes dados, a UFRR (2017) realiza a avaliacdo dos
riscos. “A avaliacdo dos riscos utiliza os resultados da analise de
riscos como subsidio para a tomada de decisdes sobre quais riscos
necessitam ser tratados e quais terfo prioridade no tratamento”
(UFRR, 2017, p. 13). A finalidade da avaliacdo de riscos € a
comparagdo entre o nivel de risco encontrado com 0s critérios
definidos na primeira etapa do processo de gerenciamento de
riscos, o estabelecimento do contexto.

A UFPB intitula esta fase como Avaliacdo de eventos de
riscos e controle, e tem por finalidade avaliar 0s riscos por meio
de andlises qualitativas e quantitativas, ou, ainda, a combinagéo
de ambas, e quanto a condicdo de risco inerente e residual
(UFPB, 2017).

Inicialmente sdo realizados os calculos referentes aos
riscos inerentes e, apés a aplicacdo de seu controle, sdo realizados
os calculos dos riscos residuais. Deste modo, 0s riscos sdo
calculados mediante sua probabilidade de ocorréncia e o impacto
gerado (que pode ser tanto nos ativos da instituicdo como nas
pessoas). E, para tanto, a UFPB utiliza a matriz de riscos
apresentada no Quadro 26 (UFPB, 2017).

Quadro 26: Matriz de riscos — UFPB

Matriz de Riscos (Impacto x Frequéncia)

Impacto
Altissimo 5 5 10 15 20 25
Alto 4 4 8 12 16 20
Médio 3 3 6 12 15
Baixo 2 2 4 10
Baixissimo 1 1 2 5
1 2 3 4 5
Baixissima | Baixa | Média | Alta | Altissima
Frequéncia

Fonte: UFPB (2017, p. 8).
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Para a definicdo do impacto e frequéncia, devem-se
considerar aspectos historicos e 0s aspectos internos e externos,
assim como 0s aspectos conjunturais e estruturais (UFPB, 2017).

Por fim, nesta etapa, a UFPB (2017) apresenta uma
abordagem simplificada, que ndo utiliza a analise de impacto x
probabilidade, para a analise dos procedimentos de classificacao
dos riscos dos seus contratos administrativos, conforme
demonstrado no Quadro 27. Contudo, ndo esclarece a forma
como esses riscos sdo classificados segundo esta abordagem.

Quadro 27: Classificagdo simplificada de riscos — UFPB
CLASSIFICACAO DE RISCO
SIMPLIFICADA

Baixissimo

1

2 Baixo
3 Médio
4 Alto

5 Altissimo
Fonte: UFPB (2017, p. 8).

A UFC aborda esta etapa como Andlise e avaliacdo dos
riscos, e tem por objetivo o processo permanente de afericdo dos
riscos que possuem maior probabilidade de afetar os objetivos.
Os riscos sdo avaliados baseados em suas caracteristicas de risco
inerente e risco residual, bem como por meio de uma escala de
probabilidade e impacto. Prioritariamente trabalham-se os riscos
inerentes (UFC, 2017).

Para determinar o nivel do risco, a UFC (2017) realiza a
combinacdo do impacto com a probabilidade de ocorréncia. A
afericdo da probabilidade é realizada por meio de uma analise
qualitativa e quantitativa, conforme demonstrado no Quadro 28.
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Quadro 28: Escala de probabilidade - UFC

Descritor Descri¢io Ocorréncias

. Evento casual e inesperado, com poucas .,
Baixa i o Até 1 constatagdo 1
possibilidades de ocorréncia.

. Evento esperado, de frequéncia reduzida,
Média . K e 2 constatagies 2
e com historico de ocorréncia.

Evento usual, com grandes possibilidades
Alta o == 3 constatacdes 3
de ocorréncia.

Fonte: UFC (2017, p. 11).

No que diz respeito ao impacto, a afericéo é executada por
uma analise qualitativa, realizada junto aos envolvidos no
processo. A escala de impacto da UFC (2017) esta apresentada no
Quadro 29.

Quadro 29: Escala de impacto — UFC

Descritor Descrigio

Baixo Nio afeta aos objetivos ou inviabiliza parte da contratagio. 1
. Torna incerto o alcance dos objetivos ou inviabiliza parte
Médio 2
da contratacio.

Al Torna improvavel o alcance dos objetivos ou inviabiliza a .
Alto . . 3
contrata¢do em sua totalidade.

Fonte: UFC (2017, p. 12).

Na multiplica¢do do nivel de probabilidade com o peso do
impacto gera a matriz de nivel de riscos utilizada na UFC (2017),
conforme apontado no Quadro 30.
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Quadro 30: Matriz de nivel de riscos - Analise quantitativa — UFC

NIVEL DE RISCO: Probabilidade

Alto

Médio (2) Alta (3)

Baixo

Alto (3)
Médio (2)
Baixo (1)
Fonte: UFC (2017, p. 12).

Diante da matriz de riscos estabelecida pela UFC (2017), a
Universidade determinou, entdo, o apetite a risco, ou seja, 0 nivel
de tolerancia destes, conforme segue:
a) Nivel de Risco Aceitavel: nivel de tolerancia entre os
valores 1 e 2;

b) Nivel de Aceitacdo Intermediaria do Risco: nivel de
toleréancia entre os valores 3 e 4;

c) Nivel de Risco Inaceitavel: nivel de tolerdncia com
valores superiores a 4.

Uma vez determinados como aceitaveis, deve-se realizar
uma andlise de custo x beneficio para a mitigacdo dos riscos. J4,
quando considerados como aceitagdo intermediaria ou
inaceitavel, os riscos devem ser reportados aos niveis de
autoridades superiores, que por sua vez, autorizardo a execugdo
de agdes especificas (UFC, 2017).

Por fim, a UFC (2017) apresenta a analise qualitativa da
matriz de riscos, construida a partir das informac8es previamente
abordadas, de forma bastante ilustrativa, conforme segue no
Quadro 31.

Quadro 31: Matriz de nivel de riscos - Analise qualitativa — UFC

NIVEL DE RISCO Probabilidade
Alto
Baixa (1) Média (2) Alta (3)
Baixo
- Alto (3) NIVEL DE
‘;,E_ Médio (2) ACEITACAO
= Baixo (1) INTERMEDIARIO

Fonte: UFC (2017, p. 12).
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Na UNIFAL, esta etapa € chamada de Analise e avaliacdo
dos riscos, e busca compreender e determinar o nivel de cada
risco identificado. O nivel do risco é determinado pela
combinacdo do impacto (consequéncias para a Universidade) e da
probabilidade (chances de ocorréncia). A escala consiste em 3
niveis: baixo, médio e alto (UNIFAL, 2017).

O nivel da probabilidade estd diretamente relacionado a
periodicidade, conforme segue (UNIFAL, 2017, p. 10):

a) Probabilidade Baixa: improvavel, ocorre menos que

uma vez a cada ano e mais do que uma vez a cada 10
anos;

b) Probabilidade Média: provavel, ocorre entre 1 e 10
Vezes por ano;

c) Probabilidade Alta: altamente provavel, ocorre entre 10
e 100 vezes ao ano.

Ja, o nivel do impacto é determinado pelas consequéncias

em servicos e produtos, conforme descrito (UNIFAL, 2017, p.
10):

a) Impacto Baixo: poucos servicos ou atividades de menor
importancia sdo afetados, pode provocar atrasos
despreziveis;

b) Impacto Médio: alguns servicos ou atividades sao
afetados, podendo causar atrasos significativos;

c) Impacto Alto: servigos essenciais sdo afetados,
provocando atrasos graves e danos elevados.

O Quadro 32 apresenta a classificagdo dos riscos da

UNIFAL (2017), segundo a probabilidade e o impacto.
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Quadro 32: Classificagao de riscos quanto a probabilidade e ao impacto -

UNIFAL
Probabilidade Baixa Média Alta
Possibilidade de Possibilidade de Alta possibilidade de
Descritores ocorrer; passivel de ocorrer; passivel de ocorrer; dificuldades de
(elementos de mitigar com as mitigar com custos e mitigar mesmo com
graduagao) estratégias ja agdes adicionais recursos e agoes
programadas adicionais
Impacto Baixa Média Alta
Descritores Prejuizo a metas Perda de capacidade de | Graves prejuizos a
(elementos de exigindo novos gestéo; demanda objetivos e ao
graduagao) projetos ou agdes adicionais de tempo e cumprimento da missédo
recursos institucional

Fonte: UNIFAL (2017, p. 10).

Uma vez definidos o nivel de probabilidade e impacto, a
UNIFAL (2017) apresenta a construcdo da matriz de riscos,
conforme ilustrado no Quadro 33.

Quadro 33: Matriz de riscos UNIFAL
Probabilidade

IMPACTO

Alto

Fonte: UNIFAL (2017, p. 11).

A UFLA também utiliza a relacdo de probabilidade de
ocorréncia e impacto. E salienta que a avaliacdo de riscos deve
considerar, inclusive, o levantamento e a analise dos controles ja
existente, além de identificar os riscos residuais (UFLA, 2017). A
matriz utilizada para a classificacdo de riscos na UFLA esta
apresentada por meio da Figura 30.
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Figura 30: Matriz de riscos — UFLA

PROBABILIDADE

MEDIO

BAIXO

BAIXO BAIXOQ MEDIO

IMPACTO

Fonte: UFLA (2017, p. 16).

Todavia, a UFLA nédo determina, em sua metodologia, 0s
critérios para classificar os riscos nos niveis apresentados (baixo,
médio, alto), tanto para probabilidade, quanto para o impacto.

Seguindo a metodologia apresentada pela IN Conjunta
MP/CGU N° 01/2016, a UFU também estabeleceu uma escala de
probabilidade e impacto. Assim, a probabilidade de ocorréncia de
um risco é medida conforma a escala definida (UFU, 2017):

a) Probabilidade Muito Baixa: o risco somente ocorre em

circunstancias excepcionais;

b) Probabilidade Baixa: o risco pode ocorrer sob certas
circunstancias, diferentes das atuais;

c) Probabilidade Meédia: o risco pode ocorrer nas
circunstancias atuais;

d) Probabilidade Alta: o risco deve ocorrer em algum
momento, pois as circunstancias corroboram;

e) Probabilidade Muito Alta: é quase certo que 0 risco
ocorra, além das circunstancias corroborarem, ha
tendéncias que apontam tais sinais.

Ja, os impactos sdo classificados segundo a seguinte escala

(UFU, 2017):

a) Peso 1 — Impacto Muito Baixo: 0s impactos sao

minimos;
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b) Peso 2 — Impacto Baixo: 0s impactos sdo pequenos;
c) Peso 3 — Impacto Médio: os impactos séao
significativos, porém recuperaveis;
d) Peso 4 — Impacto Alto: os impactos tem dificil
reversao;
e) Peso 5 — Impacto Muito alto: os impactos sdo
irreversiveis.
Para a construcdo da matriz de riscos, a UFU multiplicou
as classes de probabilidade e impacto e determinou os niveis de
riscos, conforme apresentado no Quadro 34 (UFU, 2017).

Quadro 34: Matriz de riscos — UFU
Impacto

@ | & | @ 5

MATRIZDE | (1)

RISCOS Baixo | Médio | Alto | MUito
Alto

€))
Muito 3 4 5
Baixa

[<5)

3 4

2

g | Media | 3 6

S @ | 2 | &

o Alta
(5)
Muito 5 10
Alta

Fonte: UFU (2017).

Estabelecem-se, assim, 0s seguintes niveis de riscos (UFU,
2017):

a) Risco Baixo: 1 a 2 pontos;

b) Risco Moderado: 3 a 12 pontos;

c) Risco Extremo: 15 a 254 pontos.

Na UNIRIO, esta etapa possui a nomenclatura de Anéalise e
avaliacdo dos riscos e busca verificar o grau de impacto dos
riscos na realizacdo dos objetivos estratégicos organizacionais.
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Os riscos podem ser analisados de forma isolada ou por categoria
(UNIRIO, 2017).

Primeiramente, sdo realizadas as avaliacbes dos riscos
inerentes, ou seja, “de um risco especifico antes que qualquer
controle seja tomado para gerencid-lo”. Na sequéncia, ocorre a
avaliacdo dos riscos residuais, que se referem aos riscos
identificados “ap6s um controle ser tomado para gerencia-lo,
assumindo que ele seja efetivo” (UNIRIO, 2017, p. 38).

As avaliagbes ocorrem a partir de duas perspectivas, a
probabilidade (possibilidade de ocorrer um risco) e o impacto
(efeito do risco, caso ocorra). Desta forma, a UNIRIO utiliza uma
matriz 5x5 de probabilidade e impacto, que identifica o nivel de
cada risco. S8o escalas da matriz: muito alto, alto, médio, baixo,
muito baixo. A Figura 31 apresenta 0 modelo de Matriz de Riscos
utilizada pela UNIRIO.

Figura 31: Matriz de Riscos UNIRIO

IMPACTO
NIVEL DE RISCO
Muito Baixo (1) Baixo (2) | Médio (3) Alto (4) Muito Alto (5)
Muito Alta P Médio
M R
5) édio Risco (5) Risco (10)
- Médio
w Alta (4) Baixo Risco (4) Risco (8)
o — Py
=] - Médio Médio
E: Média (3) Baixo Risco (3) Risco (6) Risco (9)
o]
I3 Médio Baixo Médio Médio Risco
&£ .
Baixa (2) Balxo Risca (2} Risco (4) Risco (6) Risco (8) (10)
Muito Baixo Baixo Baixo Médio Risco
Baixa (1) Risco (2) Risco (3) Risco (4) (5)

Probabilidade: Muito Baixa (1); Baixa (2); Média (3); Alta (4) e Muito Alta (5)
Impacto: Muito Baixo (1); Baixo (2); Médio (3); Alto (4) e Muito Alto (5)

Nivel de Risco (Impacto x Probabilidade): Baixissimo Risco - 1; Baixo Risco - 2 e 4; Médio Risco;
de 5 e 10; Alto Risco—12-20; 2 Altissimo Risco - 25.

Fonte: UNIRIO (2017, p. 39).

Ressalta-se que a andlise e avaliagdo de riscos na UNIRIO
sdo, sempre que possiveis, baseadas em evidéncias objetivas e
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considera as perspectivas das partes interessadas. Para tanto, é
fundamental que a etapa de identificacdo de riscos seja bem
executada (UNIRIO, 2017).

Durante as etapas de identificacdo, analise avaliacdo de
riscos, a UNIRIO (2017) relaciona uma série de ferramentas e
técnicas que podem ser utilizadas para a gestdo, sem prejuizo da
utilizacdo de outros instrumentos:

a) Andlise de cenério;

b) Revisdo e pesquisa da documentacao;

c) Brainstorming;

d) Diagrama de causa e efeito;

e) Técnica de Delphi;

f) Entrevistas;

g) Lista de verificagdo (checklist).

A UFF aborda este componente em duas etapas, Analise
de riscos e Avaliagdo de riscos, que compreendem a
determinacdo do nivel de risco e a comparacdo dos resultados
obtidos na analise de riscos com os critérios de riscos
estabelecidos. Para cada risco previamente identificado, devem-se
determinar agdes de contingéncias associadas. Os riscos serao
escalonados na perspectiva de probabilidade e impacto de sua
ocorréncia. Quanto a probabilidade, os riscos poderdo ser (UFF,
2018):

a) Raro;

b) Improvavel;

c) Possivel;

d) Provavel;

e) Quase certo.

Quanto ao impacto, ou consequéncia, conforme a UFF
aborda, os riscos podem ser escalonados em (UFF, 2018):

a) Desprezivel,

b) Menor;

¢) Moderada;

d) Maior;

e) Catastrofica.

Com as defini¢Bes de probabilidade e impacto, a matriz de
riscos apresentada pela UFF esté ilustrada na Figura 32.
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Figura 32: Matriz de riscos — UFF

Provdvel Quase certo

Possivel

Improvavel

Raro

1 2 3 4 5
Desprezivel Menor Moderado Maior Catastrofico
IMPACTO

Niveis de Risco Provavel ou Inesperado |
Tratamento Risco Gerenciavel |

Fonte: UFF (2018).

A UFF também classifica os riscos quanto a criticidade,
podendo ser (UFF):

a)

b)

Risco inaceitavel (quadrante  vermelho): alta
probabilidade de ocorréncia e pode resultar em
impactos extremos e severos; exige tratamento
imediato, executando plano de acdo para eliminar suas
causas, ou reduzir sua frequéncia;

Risco provavel ou inesperado (quadrante laranja): o
risco provavel tem alta probabilidade de ocorréncia e
baixo impacto na consecucdo dos objetivos; o risco
inesperado, com baixa probabilidade de ocorréncia e
alto impacto na consecugdo dos objetivos. Exigem
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respostas rapidas e agles preventivas, e monitoramento
continuo;

Risco gerenciavel (quadrante amarelo): deve ser
guantificado e monitorado rotineira e sistematicamente,
além de possuir planos de contingéncia;

Risco controlavel (quadrante verde): representa
pequeno problema e causa pouco prejuizo, devendo ser
somente gerenciado.

Utilizam-se, na UFF, as seguintes ferramentas nas etapas
de identificacdo, analise e avaliacdo de riscos (UFF, 2018):

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

Brainstorming;

Entrevistas;

Listas de verificagdo;

Técnica “e se” (técnica de raciocinio indutivo);
Analise de perigos;

Anaélise de causa e consequéncia;

Analise de impacto;

Benchmarking.

Na UFFS, esta fase, nomeada de Andlise e avaliacdo dos
riscos, envolve a avaliacdo dos riscos na perspectiva de impacto e
probabilidade. A avalicdo é realizada por meio de anélises
qualitativas e quantitativas, ou, ainda, a combinacdo de ambas
(UFFS, 2017).

A probabilidade é calculada segundo uma escala, em que
sdo atribuidos pesos para cada tipo de evento. A escala de
probabilidade possui 5 niveis: muito baixa, baixa, médio, alta,
muito alta. O Quadro 35 apresenta a escala, seus descritores e

pesos.
Quadro 35: Escala de probabilidade UFFS
Descricéo Frequéncia Peso
. . Evento extraordinario para 0s padrdes
Muito Baixa conhecidos da gestdo e operagao do processo. 1
Evento casual, inesperado. Muito embora raro,
Baixa hé historico de ocorréncia conhecido por parte 2
dos gestores e operadores do processo.
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Evento esperado, de frequéncia reduzida, e

Médio com histérico de ocorréncia parcialmente 3
conhecido.
Evento usual, corriqueiro. Devido a sua

Alta ocorréncia  habitual, seu histérico é 4
amplamente conhecido por parte de gestores e
operadores do processo.
Evento se produz muitas vezes, se repete
seguidamente, de maneira assidua, numerosa e

Muito Alta ndo raro de modo acelerado. Interfere de modo 5
claro no ritmo das atividades, sendo evidentes
mesmo para 0s que conhecem pouco O
processo.
Fonte: Adaptado de UFFS (2017).

Da mesma forma, a UFFS (2017) definiu uma escala de
impactos, estabelecendo peso para cada nivel de impacto,
conforme exposto no Quadro 36.

Quadro 36: Escala de impacto UFFS
Descrigéo Frequéncia Peso
Muito Baixa | Ndo afeta os objetivos/ execucéo do processo 1
Baixa Torna duvidoso o seu atingimento 2
Médio Torna incerto 3
Alta Torna incompativel 4
Muito Alta | Capaz de impedir alcance 5

Fonte: Adaptado de UFFS (2017).

Sem apresentar a matriz de riscos, a UFFS (2017) finaliza
a descricdo desta etapa expondo que os riscos sdo analisados
tanto na condicdo de riscos inerentes, como também de riscos

residuais.

4.3.3.5 Resposta a risco

Este componente, em conformidade com a Instrucéo
Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016),
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refere-se a estratégia que sera adotada pelo orgdo/entidade em
relagdo aos riscos previamente mapeados. Para tanto, a institui¢ao
deve considerar o nivel de exposicdo do risco e a avaliagdo
realizada. Ainda, a IN apresenta quatro tipos de respostas ao
risco: evitar, transferir, aceitar, tratar.

Na UFRR, a etapa de resposta ao risco € denominada como
Tratamento de risco. Nesta etapa do processo de gerenciamento
de riscos, a UFRR (2017) determinou quatro op¢des distintas de
tratamento de riscos, a saber:

a) Evitar o risco: realizar acGes que evitem a ocorréncia

do risco;

b) Transferir o risco: realizar agBes de compartilhamento
ou transferéncia do risco, total ou parcial, a terceiros;

c) Mitigar o risco: realizar agBes para reduzir o impacto
ou a probabilidade de ocorréncia do risco;

d) Aceitar o risco; ndo ha necessidade de realizacGes de
acles, pois o nivel do risco é baixo ou a organizacdo
ndo tem capacidade de tratamento, ou, ainda, a relacdo
custo-beneficio ndo é viavel.

A UFRR (2017) adotou uma matriz de apetite a risco,
diretamente ligada a matriz de impacto x probabilidade, que
aponta qual estratégia a organizacdo deve seguir segundo o nivel
de risco. Tal ferramenta refere-se a Matriz de Apetite a Riscos, e
pode ser visualizada por meio do Quadro 37.
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Quadro 37: Matriz de Apetite a Riscos da UFRR
Probabilidade

Legenda Nivel de Risco 1 2
Extremo/ Baixo )
Muito

Baixa

5
Muito Alto

Inaceitivel

Impacto

Aceitavel

Muito Baixo

Fonte: UFRR (2017, p. 16).

A UFRR (2017) ressalta que a definicdo de estratégia de
tratamento do risco pode ocasionar novos riscos, fazendo-se
assim necessario o controle continuo.

A Matriz de Apetite a Riscos é utilizada, também, para a
classificacdo dos riscos em que (UFRR, 2017):

a) Oportunidade: refere-se ao risco baixo;

b) Aceitavel: refere-se ao risco médio;

c) Inaceitavel: refere-se ao risco alto;

d) Absolutamente inaceitavel: refere-se ao risco extremo.

Com essa classificacdo dos niveis de riscos, a UFRR
(2017) determinou diretrizes de respostas para cada nivel
previamente classificado, conforme exposto no Quadro 38.



Quadro 38: Diretrizes para res
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postas aos riscos - UFRR

Nivel de Risco

Descrigiio

Diretriz para Resposta

Indica um nivel de risco
absolutamente inaceitavel,
muito além do apetite a risco
da Instituicio.

Qualquer risco encontrado nessa drea deve ter
uma resposta imediata. Admite-se postergar o
tratamento somente mediante parecer do
dirigente da Unidade.

Indica um nivel de risco

Qualquer risco encontrado nessa area deve ter
uma resposta em um intervalo de tempo

Alto inaceitavel, além do apetite a | definido pelo Dirigente da Unidade. Admite-se
risco da Instituigio. postergar o tratamento somente mediante
parecer do dirigente da Unidade.
Indica um nivel de risco Nio se faz necessario adotar medidas especiais
Meédio aceitavel, dentro do apetite a de tratamento, exceto manter os controles ja

risco da Instituigio.

existentes.

Indica um nivel de risco muito
baixo, onde ha possiveis
oportunidades de maior retorno
que podem ser exploradas.

Explorar as oportunidades, se determinado pelo
dirigente da Unidade.

Fonte: UFRR (2017, p. 18).

A priorizagdo de respostas aos riscos na UFRR é
determinada segundo ao nivel de risco disposto no Quadro 40, e
as estratégias sdo determinadas pelas acfes previamente

elencadas (UFRR, 2017).

Utilizando a mesma nomenclatura, de Resposta a Risco, a
UFPB (2017) apresenta estratégias a serem adotadas de acordo
com o nivel de exposi¢do do risco, identificado previamente na
matriz de riscos. Assim, para cada nivel de risco, a UFPB
determinou uma resposta, conforme segue (UFPB, 2017):

a) Risco Altissimo (Critico): a pontuacdo da matriz de

b)

riscos varia entre 16 e 25 pontos. Indica que ndo foram
encontradas acdes para reduzir a probabilidade e
impacto do risco, e que a adocdo de resposta apresenta
um custo desproporcional e uma capacidade limitada
de acdo. A resposta aos riscos € evitar, e a acdo de
controle é promover acBes que eliminem ou atenuem
urgentemente as causa e/ou efeitos dos riscos;

Risco Alto: a pontuagdo da matriz de riscos varia entre
10 e 15 pontos. Indica que o risco sera reduzido a um
nivel compativel com a tolerdncia a riscos, e que a
adogdo de resposta aponta impossibilidade de
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transferéncia do risco na sua totalidade. A resposta aos
riscos é reduzir riscos, com a ado¢do de controles de
reducdo da probabilidade e/ou impacto do risco;

¢) Risco Médio (Moderado): a pontuacdo da matriz de

riscos varia entre 6 e 9 pontos. Indica que o risco sera
reduzido a um nivel compativel com a tolerancia a
riscos, e que a adogdo de resposta aponta a necessidade
de compartilhar ou transferir o risco. A resposta aos
riscos é compartilhar ou transferir o risco, com a
adocdo de controles de redugdo da probabilidade e/ou
impacto do risco;

d) Risco Baixo/Baixissimo (Pequeno): a pontuacdo da

matriz de riscos varia entre 1 e 5 pontos. Indica que o
risco encontra-se dentro dos parametros de tolerancia a
riscos, e que a adocdo de resposta estd em verificar a
possibilidade de retirar controles considerados
desnecessarios. A resposta aos riscos € aceitar o risco e
manter as praticas e procedimentos existentes.

Por fim, a UFPB ressalta que as a¢fes adotadas devem
levar em consideracdo a relacdo custo x beneficio. Contudo,
elucida que no setor publico, por vezes, existem situagdes em que
a acdo ideal ndo pode ser implementada, em funcdo de prazo,
complexidade, custo, interveniéncia de alto nivel, dentre outras
possibilidades.  Assim, deve-se realizar um controle
compensatorio, com medidas de baixo custo que atue sobre o
risco (UFPB, 2017).

Na UFC, esta etapa € intitulada com Tratamento de riscos,
e “inclui a formulagdo das respostas aos riscos mapeados e
avaliados de forma a reduzir as ameacas aos objetivos
estratégicos de aquisicdes de materiais e contratacbes de
servicos” (UFC, 2017, p. 13). As respostas baseiam-se nas
estratégias determinadas pela UFC (2017), conforme segue:

a) Evitar: as atividades que geram 0s riscos sao suspensas,

sendo descontinuadas;

b) Reduzir: adotam-se medidas que busquem a redu¢do da

probabilidade e/ou do impacto dos riscos;



c) Compartilhar:

elimina-los;
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transfere-se ou compartilha-se uma
porcdo dos riscos para outra parte, contudo, sem

d) Aceitar: nenhuma medida é adotada para afetar a
probabilidade e impacto, ou ndo se identificou outra
estratégia de resposta ao risco.

Uma vez determinada a estratégia de resposta ao risco, o

Manual de Gestdo de Riscos da UFC sugere que se utilize
checklists ou 0 método 5W2H na realizagdo do planejamento das
acOes que serdo adotadas. Deve-se, entdo considerar os seguintes

aspectos (UFC, 2017):

a) O que sera feito? (What);

b) Quando sera feito? (When);

c) Onde sera feito? (Where);
d) Por que sera feito? (Why);
e) Quem fard? (Who);
f) Como seré feito? (How);
g) Quanto custara? (How much).
As acdes sdo planejadas pelos gestores dos setores
envolvidos juntamente com o Departamento de Controle.
Todavia, cabe a alta administracdo a decisdo sobre a adocéo ou
ndo de tais medidas (UFC, 2017).
A UNIFAL (2017) apresenta um quadro ilustrativo de
tratamento dos riscos, conforme disposto no Quadro 39.

Quadro 39: Tratamento de riscos UNIFAL

Riscos

Processo Mapeados

Situacoes
favoraveis ao
risco

Grau de
Risco

Medidas
mitigadoras

Responsaveis

Fonte: UNIFAL (2017, p. 11).

O preenchimento dos dados inicia-se com o mapeamento
dos processos, passando pela identificacdo dos riscos e anélise e
avaliacdo dos riscos. O grau de risco é preenchido segundo a
matriz de riscos elaborada na etapa anterior, em que (UNIFAL,

2017, p. 11):
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a) Risco Baixo: risco toleravel, em que nenhuma acdo
imediata é necessaria, contudo, o0 risco deve ser
monitorado. Devem-se tratar estes riscos somente se
restrices (como custo e esfor¢o de tratamento) ndo
forem significativas;

b) Risco Médio: indica situacdo de atencdo. O risco deve
monitorado frequentemente, e, se possivel, deve ser
tratado em médio prazo. As restricbes (como custo e
esforco de tratamento) podem ser consideradas para
priorizar o tratamento de riscos nessa classe;

¢) Risco Alto: risco intoleravel que indica situa¢do de
grande preocupacdo. Devem-se tomar  acOes
rapidamente e os resultados precisam ser monitorados
frequentemente para avaliar se a situagdo foi alterada
com as agBes. Os riscos devem ser tratados
independentemente de restrigdes (como custo e esforgo
de tratamento).

A etapa de tratamento dos riscos, na UNIFAL (2017),
finaliza com o preenchimento das a¢fes mitigatérias para cada
risco.

Com a denominacdo de Tratamento de riscos, a UFLA
apresenta, por meio de uma matriz de analise qualitativa, as
respostas aos riscos previamente identificados e avaliados.
Observa-se a matriz utilizada nesta etapa por meio da Figura 33.
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Figura 33: Matriz de priorizagdo de riscos — UFLA

PROBABILIDADE

ATENUAR

MONITORAR

MONITORAR MONITORAR ATENUAR

IMPACTO

Fonte: UFLA (2017, p.19).

Embora a matriz apresente 3 tipos de classificagdo de
priorizagdo dos riscos, a metodologia aponta 4 diferentes
respostas a riscos, a saber (UFLA, 2017):

a) Eliminar o risco;

b) Atenuar o evento de risco para diminuir o impacto;

c) Transferir o evento de risco;

d) Aceitar o evento de risco monitorando-o.

A UFU aborda rapidamente a etapa de tratamento de
riscos. Apos a classificagdo dos niveis de riscos, aponta que a
estratégia de tratamento de cada um deles dependera do nivel de
risco previamente avaliado, conforme segue (UFU, 2017):

a) Risco Baixo — Estratégia: Aceitar;

b) Risco Moderado — Estratégia: Reduzir ou compartilhar;

c) Risco elevado ou Extremo — Estratégia: Evitar.

A UNIRIO nomeia esta etapa como Tratamento dos riscos,
e envolve a formulagdo de respostas que visem a reduzir ou
eliminar os riscos, e, formas de maximizar as oportunidades. Para
tanto, sdo separados 0s riscos negativos (ameacgas) dos riscos
positivos (oportunidades), pois, para cada um deles, existem
opcoes distintas (UNIRIO 2017).
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Para a elaboragéo do plano de acdo desta etapa, a UNIRIO
(2017) sugere, tal qual a UFC, que seja utilizada a ferramenta
5W?2H, que aborda os principais aspectos relativos a agéo.

S&0 respostas aos riscos negativos, também chamados de
ameacas (UNIRIO, 2017):

a) Aceitar: ndo serdo adotadas medidas que possam afetar
0s riscos, ou ndo foi identificada uma estratégia
considerada adequada;

b) Compartilhar: os riscos séo reduzidos ao transferi-los
ou por meio do compartilhamento de parte do risco,
porém, sem elimina-lo;

¢) Evitar: suspendem-se as atividades que geram riscos,
substituem-se os produtos, ou descontinuam-se 0s
projetos;

d) Reduzir: adotam-se medidas com vistas a diminuir, a
limites aceitaveis, 0s riscos.

A UNIRIO (2017) apresenta o Quadro 40 com exemplos

de respostas ao risco.

Quadro 40: Respostas ao risco — UNIRIO

ACEITAR COMPARTILHAR
%+ Fazer a prépria seguridade contra | % Seguro contra perdas imprevistas
perdas <+ Participacdo em acordos, convénios
¢+ Confiar em proteg¢des naturais no | <+ Terceirizagdo de processos ndo
portfélio finalisticos
%+ Compatibilidade com as tolerdnciasa | %* Contratos especificos
risco
EVITAR REDUZIR
¢+ Abandonar um projeto ou programa | ** Diversificar produtos e servicos
%+ Decisdo de ndo empreender novas oferecidos;
iniciativas/atividades que possam | < Estabelecimento de limites
ariginar os riscos orgcamentarios
<+ Otimizar processo decisorio

Fonte: UNIRIO (2017, p. 40).

Ja, os riscos considerados positivos, também chamados de
oportunidades, compreendem as seguintes acbes (UNIRIO,
2017):
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a) Aceitar: caso a oportunidade ocorra, serd aproveitada,
mas ndo sera perseguida;

b) Compartilhar: transferir parcial ou integralmente a
oportunidade para um terceiro, em forma de parceria,
que tenha condicBes de aproveita-la em beneficio da
Universidade;

c) Explorar: concretiza-se a oportunidade, eliminando a
incerteza associada e garantindo sua execucao;

d) Melhorar: maximizar a probabilidade e/ou o impacto
positivo de uma oportunidade ao impulsionar a sua
ocorréncia.

As respostas sdo planejadas considerando a relagcdo de
custo-beneficio correspondente, acordadas entre as partes
interessadas, sob a responsabilidade de uma pessoa designada
para tal finalidade (UNIRIO, 2017).

Na UFF, esta etapa é intitulada como Tratamento de
riscos, e tem por finalidade modificar o risco. Desta forma,
utilizam-se estratégias de acordo com o nivel de exposicdo do
risco. Sdo estratégias ou tratamentos de riscos estabelecidos pela
UFF (2018):

a) Evitar o risco: decisdo de ndo iniciar ou descontinuar a
atividade que o origina;

b) Reter ou Assumir o risco: busca uma oportunidade;

c) Remover a fonte de risco;

d) Alterar (reduzir) a probabilidade;

e) Alterar (reduzir) as consequéncias ou impactos;

f) Compartilhar o risco.

Na UFFS, esta etapa, denominada de Planejamento das
respostas aos riscos, identifica a estratégia a ser adota pela
instituicho em relagcdo aos riscos mapeados e avaliados. A
estratégia dependerd do grau de impacto e probabilidade. O
calculo é realizado pela multiplicacdo dos dois pesos, o0 resultado
define umas das estratégias (UFFS, 2017):

a) Aceitar: de 1 a 8 pontos;

b) Tratar: de 9 a 15 pontos;

c) Transferir: de 9 a 15 pontos;
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d) Evitar: de 16 a 25 pontos.

No caso das estratégias de tratar e transferir, deverdo ser
elaborados planos de agdes com vistas a reducdo de ameacas e
promocdo de oportunidade. O plano de acdo deve conter um
responsavel e o prazo de sua execucdo, sendo que o0s gestores sdo
responsaveis pela avaliacdo dos riscos no ambito das unidades,
processos e atividades inerentes, e a alta administracdo, no
ambito organizacional, desenvolvendo uma visdo consolidada
(UFFS, 2017).

Considerando-se as estratégias e respostas ao risco
definidas pelas universidades supracitadas, elaborou-se o Quadro
41, que apresenta seus tipos de respostas a riscos.

Quadro 41: Resposta a riscos nas Universidades

UirEre Respostas a riscos

dade P

UFRR Aceitar Transferir Mitigar. Evitar

; Compartilhar . .

UFPB Aceitar ou Transferir Reduzir Evitar

UFC Aceitar Compartilhar Reduzir Evitar
UNIFAL N&o apresenta agdes.

UFLA Monitorar Atenuar Transferir Eliminar

. Reduzir ou ;

UFU Aceitar Compartilhar Evitar

UNIRIO Aceitar Compartilhar Reduzir Evitar.
. Alterar a Alterar a .
UFF Reter Transferir consequéncia probabilidade Evitar Remover
UFFS Aceitar Tratar Transferir Evitar

Fonte: Dados primarios (2018).
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Observa-se que as universidades selecionadas definem
suas respostas a riscos em consonancia com o estabelecido pela
IN Conjunta MP/CGU N° 01/2016 (BRASIL, 2016), que
apresenta as estratégias de evitar, transferir, aceitar ou tratar.
Assim, embora algumas nomenclaturas de respostas estejam
divergentes das dispostas na IN, suas formas de tratamento sdo
equivalentes.

4.3.3.6 Atividades de controles e monitoramento

Conforme descrito na Instrucdo Normativa Conjunta
MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016), as atividades de controles
internos referem-se as politicas e aos procedimentos
estabelecidos e executados na mitigacdo dos riscos definidos pela
instituicdo para tal tratamento. Além disso, as atividades de
controle devem estar difundidas por toda a organizacgdo, em todos
os niveis e fungbes, com vistas a uma gestdo preventiva,
detectiva, e com uma preparagdo prévia de planos de
contingéncia e respostas aos riscos.

J4, o componente de monitoramento tem por finalidade
avaliar a qualidade da gestdo de riscos e dos controles internos da
gestdo. Para tanto, sdo efetuadas atividades gerenciais continuas
e/ou avaliagBes independentes para que as atividades sejam
executadas conforme previsto. Quando necessaria, a mudanga
deve ocorrer de forma apropriada, conforme a exposi¢do a riscos
(BRASIL, 2016).

Embora a Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n°
01/2016 (BRASIL, 2016) aborde de forma distinta e separada,
observa-se que as metodologias de gestdo de riscos estabelecidas
pelas universidades, na sua maioria, acoplam os componentes de
atividades de controle e monitoramento em uma mesma etapa.
Sendo assim, de forma a facilitar a descri¢do das acGes adotadas,
optou-se em abordar os componentes supracitados, também, de
forma conjunta.

A metodologia apresentada pela UFRR (2017) ndo
apresenta uma etapa exclusiva para 0 monitoramento dos riscos.
Todavia, o material disponivel afirma que “a periodicidade de
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realizacdo das acOes de avaliagcdo, tratamento e monitoramento
dos riscos incluidos no presente Plano de Gestdo de Riscos sera
semestral” (UFRR, 2017, p. 18). Ademais, a UFRR oferecera
capacitacdo aos servidores, que ocorrerdo por meio de encontros
e oficinas com a participacdo de especialistas na area.

Esta etapa, na UFPB, intitulada de Informacéo,
Comunicacdo e Monitoramento, abarca 0s componentes de
atividades de controle, informacdo e comunicacdo, e
monitoramento, estabelecidas na IN Conjunta MP/CGU n°
01/2016 (BRASIL, 2016). No entanto, para a realizacdo da
descricdo das acgbes adotadas, optou-se em desmembrar esta
etapa. Desta forma, no que tange as atividades de controle, a
UFPB (2017) determina que devem ser elaborados Relatérios dos
Planos de Implementacdo dos Controles, que, por sua vez, serdo
avaliados pelas instancias de supervisd@o. Uma vez detectadas
deficiéncias ou vulnerabilidades, tais instancias recomendaréo ao
responsavel pelo risco um aperfeigoamento nos instrumentos de
controle.

A UFPB sugere a utilizacdo de uma tabela para o
monitoramento dos riscos, denominada de Mapa de Risco, que é
considerada a principal ferramenta de monitoramento, conforme
exposto no Quadro 42 (UFPB, 2017).

Quadro 42: Mapa de riscos - monitoramento UFPB

. Situagbes | Grau .
Riscos . Medidas _
Processo favoraveis de L Responsaveis

Mapeados . - mitigadoras
ao risco Risco

Fonte: UFPB (2017, p.11).

No que diz respeito aos responsaveis pelos riscos, a UFPB
(2017) sugere a utilizacdo do Quadro 43, com determinacdo de
atores e suas respectivas responsabilidades.
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Quadro 43: Atores e responsabilidades — UFPB

Ator Responsabilidade
Gestdo do Plano de Gestéo de Riscos.
Comité Determina medidas mitigadoras, monitora agdes e

comunica situagoes.

Garantir a continuidade e aperfeigoamento da politica

Reitor de Gestio de Riscos.

Monitorar, no respectivo &mbito, os riscos mapeados;
Pré-Reitores comunicar sobre situa¢des que envolvem riscos e
aplicar medidas de mitigacd0o necessérias.

Monitorar, no respectivo ambito, os riscos mapeados;
Coordenadores | comunicar sobre situagdes que envolvem riscos e
aplicar medidas de mitigacdo necesséarias.

Monitorar, no respectivo &mbito, os riscos mapeados;
Servidores comunicar sobre situages que envolvem riscos e
aplicar medidas de mitigacdo necessarias.

Fonte: UFPB (2017, p. 12).

A UFC aglutinou as atividades de controle e
monitoramento na etapa denominada de Monitoramento de
riscos. Esta etapa refere-se ao monitoramento continuo das
atividades, as avaliagfes independentes, ou, ainda, & combinacao
de ambos. O monitoramento continuo deve abordar as atividades
de (UFC, 2017):

a) Monitorar se o perfil de risco esta alterando;

b) Executar a¢fes preventivas e corretivas necessarias;

c) Garantir o efetivo gerenciamento dos riscos;

d) Atualizar os registros de riscos e 0s documentos

relacionados;

e) Documentar as licdes aprendidas com a execugdo de

cada plano de ac&o.

A UNIFAL néo apresenta procedimentos e ferramentas a
serem utilizadas nas atividades de controles internos e
monitoramento, tdo pouco aborda estes componentes como etapa
do processo de gestdo de riscos. Contudo, afirma que serdo
criados indicadores de monitoramento do desempenho da gestao
de riscos com a finalidade de garantir sua implementacdo
(UNIFAL, 2017). Igualmente, no tocante a utilizacdo de métodos




231

e ferramentas para a gestdo dos riscos, a UNIFAL (2017) afirma
gue é de competéncia do Comité suas criacdes e explicitacdes.

Por fim, a UNIFAL (2017) aponta a necessidade de
capacitagdo de pessoal para o desenvolvimento de agentes
publicos envolvidos na gestdo de riscos. A politica de Gestdo de
Riscos sera revisada anualmente para acompanhamento e
avaliacdo.

A UFLA aponta somente uma fase, a de Monitoramento.
Nesta etapa, supervisiona-se a implantagdo e manutencdo dos
planos de acgdo e verifica-se o0 alcance das metas estabelecidas. A
supervisdo e a observacdo critica sdo executadas de forma
continua visando a identificacdo de mudanca no nivel de
desempenho esperado (UFLA, 2017).

Para tanto, o monitoramento ¢é efetivado por meio de 5
linhas de defesa: executores, gestores, comité de governanga,
riscos e controle, auditoria interna, auditoria externa. No mais, a
UFLA ndo apresenta ferramentas e metodologia para execucéo do
monitoramento dos riscos (UFLA, 2017).

A UFU, embora mencione que seu processo de gestdo de
riscos ira contemplar os componentes de atividades de controle e
monitoramento, ndo apresenta tais etapas e nem mesmo as
descreve, impossibilitando, assim, a verificacdo de suas praticas.

Na UNIRIO, esta etapa consiste na fase de
Monitoramento, que envolve dois tipos de monitoramento: o
monitoramento continuo e a avaliacdo independente (UNIRIO,
2017).

O monitoramento continuo é considerado uma atividade
rotineira, e as avaliagbes independentes ocorrem quando
detectada a necessidade de um monitoramento mais aprofundado.
Sendo assim, quanto melhor for o monitoramento continuo,
menor a necessidade de avalicBes independentes. Os resultados
obtidos na etapa de monitoramento sdo registrados e reportados
externa e internamente, e as questdes consideradas mais criticas
sdo relatadas também nas reunides de andlise de riscos (UNIRIO,
2017).

A UFF também denomina esta fase como Monitoramento,
que envolve a verificagcdo, supervisdo e andlise critica da
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situacdo. Executado continuamente, o monitoramento busca
identificar mudancas no nivel de desempenho requerido ou
esperado para cada risco, e deve permear todo o processo de
gestdo de riscos. Dentre seus objetivos estd o de garantir que os
controles sejam eficazes e eficientes, assim como obter
informagdes adicionais ao processo de avaliagdo dos riscos,
auxiliando na andlise dos eventos, mudancas, tendéncias,
sucessos e fracassos, e para aprender com eles (UFF, 2018).

O processo de monitoramento de riscos na UFF (2018)
abrange checagens e vigilancias regulares, ou quando necessaria.
Utiliza, outrossim, as atividades gerenciais continuas e as
avaliacOes independentes, conforme determinado na IN Conjunta
MP/CGU N° 01/2016 (BRASIL, 2016).

Na UFFS, esta etapa é desmembrada em 2 fases:
Implantacdo e Controle, e, Monitoramento (UFFS, 2017). A fase
de implantacdo e controle consiste em relacionar a
responsabilidade da estratégia previamente definida (aceitar,
tratar, transferir ou evitar) a uma unidade institucional. Estas
unidades deverdo estar identificadas na matriz de riscos, e cabe
aos responsaveis sua implementacdo e controle. Ainda, a UFFS
(2017) sugere, para o gerenciamento dos riscos, a utilizacdo de
planilha eletrénica, exemplificada em forma de anexo no Plano
Institucional de Gestdo de Riscos e Controles Internos da UFFS
(2017).

J4, a fase de monitoramento avalia a qualidade da gestéo
de riscos e dos controles internos de gestdo, de forma a assegurar
sua execugdo conforme planejada. A execucdo desta fase ocorre
por meio de atividades gerenciais continuas e/ou avaliaghes
independentes (UFFS, 2017).

4.3.3.7 Informacéo e comunicagéo

Consoante a Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n°
01/2016 (BRASIL, 2016), o componente de Informacdo e
Comunicacdo aponta que as informacdes consideradas relevantes
“devem ser identificadas, coletadas e comunicadas, a tempo de
permitir que as pessoas cumpram suas responsabilidades, ndo
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apenas com dados produzidos internamente, mas, também, com
informag¢des sobre eventos, atividades e condi¢des externas”
possibilitando, assim, o gerenciamento dos riscos identificados e
a tomada de decisdo (BRASIL, 2016, Art. 16 inciso VII). Assim,
a comunicacao das informacfes deve ocorrer em todos 0s niveis,
utilizando canais de comunicacdo claros e abertos, em que a
informac&o possa fluir em todos os sentidos.

Embora a IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 afirme que o
componente de informacdo e comunicacdo é um dos itens que
devem ser observados na estrutura de gestdo de riscos (BRASIL,
2016), o Plano de Gestéo de Riscos da UFRR néo o aborda. Desta
forma, impossibilita a descricdo da forma como estes
componentes sdo executados na Universidade.

Na UFPB, a metodologia utilizada prevé que as
informacGes devem possuir qualidade contextual e de
representacdo, baseada nos seguintes critérios (UFPB, 2017):

a) Relevancia: informacéo til ao objetivo do trabalho;

b) Integralidade: a informagdo deve ser importante e

suficiente para a compreensao;

¢) Adequacdo: informacdo em volume adequado e
suficiente;

d) Conciséo: ser apresentada de forma compacta;

e) Consisténcia: ser apresentada de forma compativel;

f) Clareza: ser facilmente compreensivel,

g) Padronizacdo: ser apresentada em um padrao aceitavel.

A UFPB determina, ainda, que seja elaborado um relatério
sobre a gestdo de integridade, riscos e controles internos, o qual
deve apresentar, no minimo, as seguintes se¢bes (UFPB, 2017):

a) Introducéo;

b) Estrutura organizacional; da unidade;

c) Processos da Unidade;

d) Metodologia aplicada;

e) Documentos de referéncia;

f) Gestdo de integridade, riscos e controles com
inventario de riscos, avaliacdo dos riscos e agdes de
controle propostas;

g) Consideracdes finais;
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h) Anexos.

Na UFC, esta etapa é denominada de Informacbes e
Comunicacdes e contempla a selecdo e divulgagdo das
informagdes “pertinentes e adequadas sobre o nivel de risco ¢ a
necessidade de tratamento, de tal forma que forneca dados para o
gerenciamento de risco e para decisdes bem fundamentadas em
relagéo aos objetivos estratégicos” (UFC, 2017, p.14).

Embora seja abordado como um item, a UFC afirma que
comunicacdo ndo se configura em um estagio separado, muito
pelo contrario, a comunicacdo permeia todo 0 processo de gestao
de riscos, e, ainda, incentiva uma cultura de ética e integridade.
Diante deste cenario, a UFC ressalta que a comunicacdo depende
da participacdo das partes interessadas, e, deve apresentar (UFC,
2017):

a) Qual a importdncia e a relevancia do gerenciamento

efetivo de riscos;

b) Linguagem comum e acessivel para o tema riscos;

c) Determinacdo de funcdes e responsabilidades claras

com relagéo a riscos;

d) O processo de gerenciamento de riscos.

Na UNIFAL, os componentes de informacdo e
comunicacdo ndo sdo abordados. Entretanto, aponta como
responsabilidade dos prd-reitores, coordenadores e servidores
“comunicar sobre situacdes que envolvem risco” (UNIFAL,
2017, p.13). Ademais, a UNIFAL aponta, embasada na IN
Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016, Art. 23, §2°,
inciso V1), ser de competéncia do Comité de Governanca, Riscos
e Controles ‘“aprovar politica, diretrizes, metodologias e
mecanismos para comunicac¢do e institucionalizacdo da gestdo de
riscos e dos controles internos”.

J4, a UFLA apresenta o componente de informagdo e
comunica¢do como uma etapa do processo de gestdo de riscos,
intitulada de Comunicacdo e consulta. Esta etapa assegura que 0s
processos de comunicagdo sdo continuos e interativos, além de
permearem todo o processo de gestdo de riscos com o objetivo de
fornecer, compartilhar ou obter informagdes. Sem descrever a
forma como a comunicagdo ocorre, ou deveria ocorrer, a UFLA



235

(2017) finaliza a descricéo da etapa salientando a importancia e o
dever de atingir, de forma clara e objetiva, todas as partes
interessadas (UFLA, 2017).

Da mesma forma que as etapas de atividades de controle e
monitoramento, a UFU menciona que seu processo de gestdo de
riscos ira contemplar o componente de informagdo e
comunicacdo, mas ndo apresenta tais etapas e nem mesmo as
descreve, impossibilitando, assim, a verificacdo de suas praticas.

Na UNIRIO, a fase de Comunicagdo dos Riscos ndo se
configura como uma etapa isolada, haja vista que deve permear
todo o processo de gestdo de riscos. As informacgdes podem
referir-se a existéncia, natureza, forma, probabilidade, nivel de
risco, avaliagdo, aceitabilidade, tratamento, custo ou outros
aspectos da gestdo de riscos, e deve ser vista Como um processo
multidirecional. Contudo, diante das inumeras fontes de
informagfes preza-se pela qualidade das informagGes, que
implica na verificacdo de contetdo apropriado, se as informacoes
sdo tempestivas, se informacdes estdo atualizadas e sdo de facil
acesso. Desta forma, sdo necessarios ajustes continuos e de
qualidade na base de dados dos sistemas utilizados para que se
possam mitigar os riscos na Universidade (UNIRIO, 2017).

Por iniciativa prdpria, a UNIRIO criou um ambiente
virtual para o processo de gestdo de riscos. Neste ambiente, a
utilizacdo de féruns de debate, de wikis (paginas de internet com
contetidos colaborativos que podem ser modificados/construidos
pelos usuarios) e de comunidades de pratica possui a finalidade
de tornar o espago colaborativo e de integracdo acerca da
temética (UNIRIO, 2017).

A UFF na etapa de Comunicacdo e consulta, reitera a
necessidade de seu desenvolvimento em todas as fases do
processo de gestdo de riscos e em todos 0s niveis da instituicao,
com o intuito de fornecer, compartilhar ou obter informacbes e
dialogar com as partes interessadas. As informacbes podem
discorrer acerca da existéncia, natureza, probabilidade,
relevancia, avaliacdo, aceitabilidade, tratamento ou outros
aspectos da gestdo de riscos. Além disso, as informagdes “devem
ser identificadas, coletadas e comunicadas, a tempo de permitir
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gue as pessoas cumpram suas responsabilidades, ndo apenas com
dados produzidos internamente, mas, também, com informacdes
sobre eventos, atividades ¢ condigOes externas”, assim tornam-Se
possivel o gerenciamento de riscos e a tomada de decisdo (UFF,
2018, p. 14).

Esta etapa pode, ainda, efetivar uma abordagem consultiva
visando (UFF, 2018):

a) Estabelecimento do contexto de forma correta;

b) Assegurar que 0s riscos sejam identificados

adequadamente;

c) Reunir diferentes areas de especializacdo para analise

dos riscos;

d) Assegurar que diferentes pontos de vista sejam

devidamente considerados na avaliagdo dos riscos;

e) Garantir o aval e 0 apoio para um plano de tratamento,

e aprimorar a gestdo de mudangas durante o processo
de gestdo de risco.

Por fim, a UFF (2018) destaca a importancia da realizacdo
de registros com o intuito de aperfeicoar os métodos e
ferramentas utilizados.

Esta etapa é definida pela UFFS como fase de divulgacdo
do Plano de Gestdo de Riscos. Sem apresentar detalhes, a UFFS
(2017) rapidamente preconiza o amplo e facil acesso aos
servidores.

45 MELHORES PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE
RISCOS NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS
BRASILEIRAS

Conforme o TCU (2018c, p. 3), “a iniciativa de implantar a
gestdo de riscos no setor publico é relativamente recente no
Brasil, embora, em alguns paises, tenha comecado h& mais
tempo”. Neste sentido, propor um conjunto de melhores préaticas
de gestdo de riscos realizadas nas universidades federais
brasileiras pode auxiliar na elaboracéo e implementacdo da gestdo
de riscos nas demais universidades, bem como aprimorar 0s
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processos que ja estdo sendo conduzidos nas universidades que ja
implementaram tal tipo de gerenciamento.

Embora a IN Conjunta MP/CGU N°01/2016 (BRASIL,
2016) ndo aborde, 0 mapeamento de processos é parte inerente ao
processo de gestdo de riscos, uma vez que € por meio da
identificacdo das informacdes, do fluxo, das partes envolvidas,
capacidades, competéncias e recursos utilizados é que poder-se-
do identificar os riscos.

Destarte, o processo de gerenciamento dos riscos inicia-se
com a identificagio dos macroprocessos, processos ¢
subprocessos inerentes a cada uma das unidades componentes da
estrutura universitaria. Somente ap6és o mapeamento ¢ que os
processos que podem oferecer riscos a unidade organizacional
poderdo ser identificados (UNIFAL, 2017). “Entende-se que, a
partir de um mapeamento bem estruturado dos diferentes
processos, serd possivel obter informagdes que permitirdo
identificar as fontes de riscos, de forma mais objetiva” (UFLA,
2017, p.15).

Conforme afirma Zamith (2007), o gerenciamento de
riscos necessita passar por um processo de adequagdo para que
possa apresentar seus resultados de forma adaptada as
institui¢des, conforme sua realidade. Neste contexto, instituiu-se,
dentre o conjunto de melhores praticas, a fase preliminar de
mapeamentos dos processos, bem como foram adaptadas as fases
do processo de gestio de riscos.

Desta forma, as melhores praticas de gestdo de riscos das
universidades federais brasileiras sdo abordadas conforme a
ordem de suas descrigoes.

4.5.1 Ambiente interno

A primeira etapa do ciclo do processo de gerenciamentos
de riscos constitui-se na realizacdo da andlise do ambiente.
Embora a IN Conjunta MP/CGU N° 01/2016 trate do ambiente
interno, é pertinente seguir as diretrizes da UNIRIO (2017) e da
UFF (2018) que realizam também a analise do ambiente externo,
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haja vista que seus eventos de riscos podem impactar direta ou
indiretamente as universidades federais.

Para efetivar-se a analise do ambiente, é necessario que
sejam pré-definidos quais elementos devem ser analisados. Desta
forma, no ambiente interno as universidades federais brasileiras
devem observar aspectos referentes:

a)
b)

d)

9)

A governanca institucional (UFF, 2018): verificar seu
funcionamento e observar as diretrizes estabelecidas;

A estrutura organizacional (UFF, 2018): relacionar os
componentes da estrutura organizacional, conforme sua
departamentalizacdo e  processos  previamente
mapeados, a fim de estabelecer as prioridades para
gerenciamento;

As funcbes e responsabilidades (UFF, 2018):
identificar as competéncias e atribuicBes das unidades,
bem como de sua equipe, para que se possam alocar
corretamente 0s gestores de riscos;

Aos recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos
(UFF, 2018): verificar a equipe, 0s recursos financeiros
e tecnologias utilizadas para o desenvolvimento das
atividades da unidade, com a finalidade de facilitar a
identificacdo de riscos, bem como identificar as
politicas e praticas institucionais a respeito destes
recursos;

Aos fluxos de informacdo e processos de tomada de
decisdo (UFF, 2018): identificar como ocorre o fluxo
de informagdes e o processo de tomada de decisdo para
gue se possam identificar gargalos e riscos;

As relages com as partes interessadas internas e suas
percepcdes e valores (UFF, 2018): identificar interacdo
entre as unidades, suas solicitacfes e entregas, para que
se possa eliminar ou mitigar possiveis riscos no
processo;

A cultura (UFF, 2018): verificar se o grau de
aceitabilidade da implantacdo da gestdo de riscos na
cultura organizacional, bem como as dificuldades
encontradas na criagdo de cultura voltada a riscos;
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As diretrizes (UFF, 2018): identificar as diretrizes
institucionais para que a gestdo de riscos ndo va de
encontro as normas e diretrizes pré-estabelecidas;

Aos modelos adotados (UFF, 2018): identificar e
compreender os modelos de gestéo institucionalizados.

No tocante ao ambiente externo as universidades, a gestdo
de riscos deve ter ciéncia que outros fatores podem afetar seu
desempenho, desenvolvimento de suas atividades e alcance de
seus objetivos. Deste modo, devem-se observar:

a)

b)

c)

O ambiente cultural, social, legal, regulatdrio, politico,
financeiro, tecnoldgico e econ6mico, em ambito
nacional, regional ou local (UFF, 2018): alteragdes em
algum destes elementos podem comprometer as
instituicdes, para tanto é necesséria atencdo a qualquer
mudanga nestes cenarios;

As relacBes com as partes interessadas externas e suas
percepcbes e valores (UFF, 2018): averiguar,
constantemente, 0s objetivos e interesses das partes
interessadas externas as universidades, para que
qualquer alteragdo possa ser gerenciada em tempo
habil, sem comprometer as universidades;

Os fatores-chave e tendéncias que tenham impacto nos
objetivos institucionais (UFF, 2018): manter-se atento
as alteragBes de cendrios externos as universidades que
possam impacta-las direta ou indiretamente.

Além da realizacdo do diagndstico de ambiente interno e
externo das universidades federais brasileiras, na etapa de
ambiente interno também se deve estabelecer a forma como o

processo

de gestdo de riscos ocorrerd. Deste modo, devem-se

definir critérios para o gerenciamento, tais como:

a)
b)

c)

Escala de probabilidade: definicdo de como a
probabilidade sera medida (UFRR, 2017);

Escala de impacto: definicdo da natureza e tipos de
consequéncias, e, como serd realizada a mensuracéo do
impacto (UFRR, 2017);

Matriz Impacto x Probabilidade: definicdo de como o
nivel de risco devera ser determinado (UFRR, 2017);
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d) Apetite a riscos: definicdo de até qual nivel o risco é
considerado aceitavel ou ndo, conforme estabelecido
pelo Comité de Gestdo de Riscos (UFRR, 2017);

e) Matriz de classificacdo de riscos: definicdo de
classificacdo de riscos segundo sua significancia
(UFRR, 2017);

f) Diretrizes para a prioriza¢do e tratamento: determina a
forma de priorizacédo dos riscos (UFRR, 2017);

g) Definicdo da eficacia dos controles: definicdo de
critérios objetivos para a realizacdo da analise dos
controles implementados e para o célculo do risco
residual (UFRR, 2017);

h) Equipe responsavel: definir atribuicGes e competéncias
para cada integrante da equipe de gestdo de riscos
(UNIRIO, 2017);

i) Ferramentas, relatérios, modelos e formularios que
serdo utilizados (UNIRIO, 2017);

j) Escopo de  aplicagdo, acompanhamento e
monitoramento: definir plano de gerenciamento de
riscos para cada processo mapeado, com
estabelecimento de cronograma, responsaveis, fluxo de
atividades e ferramentas a serem utilizadas (UNIRIO,
2017).

Ainda que as universidades ndo tenham abordado, sugere-

se a utilizacdo de um codigo de conduta da instituicdo, de forma a
estabelecer diretrizes na conducdo de situagBes e/ou processos
institucionais.

Ressalta-se que possiveis apontamentos realizados tanto
pelos 6rgdos de controles externos como internos devem ser
considerados nesta (UFU, 2017).

A compreensdo do ambiente em que a universidade esta
inserida, bem como a definicdo prévia dos critérios a serem
utilizados na gestdo de riscos sdo fatores fundamentais e
imprescindiveis para a realizacdo das demais etapas e sucesso do
processo como um todo.
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4.5.2 Fixacdo de objetivos

Esta etapa da gestdo de riscos preconiza que todos o0s
niveis da organizacdo devem ter seus objetivos estabelecidos
conforme a misséo e visdo da universidade, bem como devem ser
amplamente comunicados.

Tendo em vista que as metodologias descritas ou néo
apresentam esta etapa, ou a apresentam de forma personalizada,
com seus objetivos e metas, optou-se por levantar as melhores
praticas de fixacdo de objetivos em forma de sugestao.

Assim, tais quais as metodologias descritas anteriormente,
0 plano de gestdo de riscos deve conter missdo, visdo e valores da
universidade, haja vista que se trata do principal objetivo
institucional, guiado pelos valores estabelecidos. Assim, todos o0s
demais planos e objetivos determinados na instituicdo devem
levar em consideracéo seu principal objetivo.

A determinacéo de objetivos é parte integrante do processo
de planejamento e, neste sentido, as universidades elaboram o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) em que estdo
apresentados 0s objetivos e metas institucionais para um prazo de
vigéncia pré-estabelecido. Dada a sua importancia, e por se tratar
de um plano que norteia as universidades, é imprescindivel que a
gestdo de riscos esteja em consonancia com o PDI, bem como
esteja inserida neste, em forma de objetivo efou meta
institucional.

Além do estabelecimento de objetivos e metas em nivel
institucional, cabe as unidades administrativas e académicas a
determinacdo de seus objetivos. Neste contexto, todos 0s niveis
da organizacao, sejam pré-reitorias, secretarias,
superintendéncias, coordenadorias, divisdes, departamentos, entre
outros, devem estabelecer seus objetivos, ou seja, seu propésito
ou o0 que se pretende alcancar no desenvolvimento de uma
atividade ou processo. Uma vez fixados os objetivos, é
fundamental sua comunicacdo a fim de que toda a equipe
empenhe-se na sua entrega.
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E com base nos objetivos determinados que o processo de
gestdo de riscos podera identificar riscos e estabelecer prioridades
no intuito de auxiliar seu alcance.

4.5.3 Identificacdo de riscos

Parte-se do principio que, para a identificacdo de eventos
de riscos, é necessario que as etapas anteriores tenham sido
realizadas, bem como o mapeamento dos macroprocessos,
processos e subprocessos (UFRR; UFPB; UNIFAL; UFLA;
UFFS, 2017).

De posse destes dados, a identificacdo de riscos deve ser
realizada com a participagdo de servidores técnico-
administrativos e/ou docentes com conhecimento no processo de
trabalho e na metodologia de gestdo de riscos (UFPB, 2017). As
universidades federais apontam uma relacdo de técnicas e
ferramentas Uteis para a identificacdo de riscos, a saber:

a) Brainstorming (UFC; UFLA; UNIRIO, 2017; UFF,

2018);
b) Diagrama de Ishikawa - causa e efeito (UFLA;
UNIRIO, 2017; UFF, 2018);

c) Bow-tie (UFLA, 2017);

d) Analise de cenério (UNIRIO, 2017);

e) Revisdo e pesquisa da documentagdo (UNIRIO, 2017);

f) Técnica de Delphi (UNIRIO, 2017);

g) Entrevistas (UFPB; UNIFAL; UNIRIO, 2017; UFF,

2018);

h) Lista de verificagdo - checklist (UNIRIO, 2017; UFF,
2018);

i) Técnica “e se” - técnica de raciocinio indutivo (UFF,
2018);

j) Benchmarking (UFF, 2018);
k) Workshop e reuniBes técnicas com gestores e técnicos
(UFPB; UNIFAL, 2017).
A partir da utilizagdo das técnicas e ferramentas
supracitadas, sdo elencados os possiveis riscos que possam
impactar no desenvolvimento das atividades, processos e,
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consequentemente, no alcance dos objetivos propostos. O
proximo passo, entdo, configura-se na classificacdo dos riscos
segundo sua tipologia, podendo ser:

a)

b)

c)

d)

e)
f)

Riscos operacionais: comprometem as atividades da
institui¢do, e sdo associados a falhas, deficiéncias ou
inadequacdo dos processos internos, infraestrutura,
sistemas e pessoas (UFPB; UFC; UNIFAL; UFFS,
2017; UFF, 2018)

Riscos de imagem/reputagdo do 6rgdo: comprometem a
confianca da sociedade em relagdo a capacidade do
6rgdo de cumprir sua missdo institucional (UFC;
UNIFAL; UFFS, 2017; UFF, 2018);

Riscos legais: derivados de alteragdes nas legislagdes
ou normativas que podem comprometer as atividades
da instituicao (UFPB; UFC; UNIFAL; UNIRIO; UFFS,
2017; UFF, 2018);

Riscos financeiros/or¢amentarios: comprometem a
capacidade da instituicdo de contar com seus recursos
or¢amentarios e financeiros necessarios a realizacdo
das atividades, ou a execucdo or¢camentaria (UFPB;
UFC; UNIFAL; UNIRIO; UFFS, 2017; UFF, 2018);
Riscos ambientais: (UNIRIO; 2017);

Riscos de comunicacdo e informagao: (UFFS, 2017).

Identificados e classificados, os riscos devem ser
atribuidos a um responsavel, denominado gestor de riscos, para
que sua avaliagdo, monitoramento ¢ controle sejam realizados de
forma eficiente. Os gestores de riscos devem possuir profundo
conhecimento do processo e/ou atividade, bem como devem ser
capacitados a utilizagdo da metodologia de gestdo de riscos
(UNIRIO, 2017).

Com objetivo de organizar e facilitar a analise, a UFPB
(2017) e a UNIFAL (2017) sugerem a utilizagdo e preenchimento
de um quadro com os dados relativos aos riscos ora identificados.
O Quadro 44 apresenta tal sugestao.
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Quadro 44: Ficha para identificacdo de riscos

MACROPROCESSO: PROCESSO:
unidade analisada inserir nome do processo ou atividade

CAUSA (S) [IMPACTO |PROPRIETARIO

N°|EVENTO RISCO | o Risco |poRisco | DoORISCO

. Relacionar .
Etapa do Inserir P Relacionar
- as possiveis o Nome, cargo,
processo risco - possiveis x
. o origens do : funcdo e contato.
mapeado | identificado fisco impactos.

Fonte: Adaptado de UFPB (2017) e UNIFAL (2017).

Embora a gestdo de riscos tenha foco nos eventos de riscos
negativos, € possivel a utilizacdo do mesmo processo e gestdo
para os eventos de riscos positivos, que se constituem em
oportunidades. Ressalta-se que as universidades s@o instituicdes
grandes e complexas, e diante da impossibilidade de realizagdo
desta etapa em um periodo de tempo menor, a identificagdo dos
riscos deve ocorrer anualmente.

4.5.4 Avaliacgéo de riscos

Esta etapa consiste na avaliagcdo e analise dos riscos na
condigdo de inerentes e residuais. A avaliagdo deve ocorrer
segundo sua probabilidade de ocorréncia e impacto gerado. Ja, a
analise dos riscos deve ser realizada com abordagens qualitativa e
guantitativa.

Inicia-se com a avaliacdo de andlise dos riscos inerentes,
ou seja, “de um risco especifico antes que qualquer controle seja
tomado para gerencia-lo” (UNIRIO, 2017, p. 38). Assim,
estabelece-se para cada risco previamente identificado uma
probabilidade de ocorréncia e determina-se o impacto que o risco
podera gerar, caso venha a acontecer. Cabe ressaltar que, na
definicdo do impacto e frequéncia, devem-se considerar aspectos
histéricos (UFPB, 2017)

Antes de construir a escala de probabilidade de ocorréncia
de determinado risco, é necessario determinar o prazo em que
podera ocorrer. Desta forma, a escala de probabilidade
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determinara a frequéncia de vezes que o risco pode ocorrer dentro
de um periodo de tempo estabelecido. Neste sentido, e tendo em
vista que as universidades desenvolvem uma série de atividades,
projetos e processos nos mais diversos prazos, torna-se inviavel o
estabelecimento de um prazo padrdo na utilizacdo da escala de
probabilidade. Sendo assim, para cada risco mapeado deve-se
determinar o periodo de tempo em que serdo consideradas as
probabilidades de ocorréncia de eventos de riscos. Em caso de
omissdo, a escala de probabilidade serd interpretada com o
periodo de 1 ano.

Esclarecido o prazo, a escala de probabilidade deve conter
caracteristicas qualitativa e quantitativa, em que para cada
descritor € atribuido um peso. Constituem os descritores da escala
de probabilidade:

a) Probabilidade  Muito  Baixa (Raro):  evento
extraordinario, sem histérico de ocorréncia; ocorre em
circunstancias excepcionais (UFRR; UFU; UFFS,
2017);

b) Probabilidade Baixa (Improvavel): evento casual e
inesperado, sem histérico de ocorréncia; pode ocorrer
sob certas circunstancias, diferentes das atuais (UFRR;
UFU; UFFS, 2017);

c) Probabilidade Média (Possivel): evento esperado, de
frequéncia reduzida e com histérico de ocorréncia
parcialmente  conhecido;  pode  ocorrer  nas
circunstancias atuais (UFRR; UFU; UFFS, 2017);

d) Probabilidade Alta (Provavel): evento usual, com
histérico de ocorréncia amplamente conhecido; deve
ocorrer em algum momento, pois as circunstancias
corroboram (UFRR; UFU; UFFS, 2017);

e) Probabilidade Muito Alta (Quase certo): evento
repetitivo e constante; interfere de modo claro no ritmo
das atividades, sendo evidentes mesmo para 0s que
conhecem pouco 0 processo; é quase certo que o risco
venha a ocorrer, além das circunstancias corroborarem,
ha tendéncias que apontam tais sinais (UFRR; UFU
UFFS, 2017).
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A partir das escalas de probabilidade das universidades
selecionadas para descricdo, elaborou-se uma escala de
probabilidade, visualizada por meio do Quadro 45.

Quadro 45: Escala de probabilidade de ocorréncia de riscos

Probabilidade Descritor Peso

evento extraordinario, sem histérico de ocorréncia;

Muito Baix . a .
Lo L DE ocorre em circunstancias excepcionais.

evento casual e inesperado, sem historico de
Baixa ocorréncia; pode ocorrer sob certas circunstancias, 2
diferentes das atuais.

evento esperado, de frequéncia reduzida e com
Média histérico de ocorréncia parcialmente conhecido; 3
pode ocorrer nas circunstancias atuais.

evento wusual, com historico de ocorréncia
Alta amplamente conhecido; deve ocorrer em algum 4
momento, pois as circunstancias corroboram.

evento repetitivo e constante; interfere de modo
claro no ritmo das atividades, sendo evidentes
mesmo para 0S gque conhecem pouco O Processo;
é quase certo que o risco venha a ocorrer, além
das circunstancias corroborarem, ha tendéncias
que apontam tais sinais.

Muito Alta

Fonte: Adaptado de UFRR, UFU, UFFS (2017).

No que concerne ao impacto gerado caso o evento de risco
venha a ocorrer, construiu-se, tal como a probabilidade, uma
escala. Baseado, também, nas escalas de impacto das
universidades federais descritas, a escala de impacto segue com
caracteristicas qualitativas e quantitativas. Deste modo,
determinou-se como descritivos qualitativos de impacto:
a) Impacto Muito Baixo: 0s impactos sdo minimos,
insignificantes nos objetivos (UFRR, UFU, 2017);

b) Impacto Baixo: os impactos sdo pequenos, minimos
nos objetivos (UFRR, UFU, 2017);

c) Impacto Médio: os impactos sdo significativos, porém
recuperaveis (UFRR, UFU, 2017);
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d) Impacto Alto: os impactos significantes nos objetivos,

com dificil reversdo (UFRR, UFU, 2017);

e) Impacto Muito alto: os impactos sd0 maximos nos

objetivos e sdo irreversiveis (UFRR, UFU, 2017).

Diante destas definigcdes, apresenta-se no Quadro 46 a

escala de impacto de riscos.

Quadro 46: Escala de impacto dos riscos

Impacto Descritor Peso
. . 0s impactos sdo minimos, insignificantes nos
Muito Baix e ' 1
EIDLEED objetivos.
Baixo 0s impactos sdo pequenos, minimos nos objetivos. 2
Médio 0s impactos sdo significativos, porém recuperaveis 3
Alto 0s impactos significantes nos objetivos, com 4
dificil reversdo.
. 0s impactos sdo maximos nos objetivos e sdo
Muito Alto P ) 5

irreversiveis.

Fonte: Adaptado de UFRR, UFU, UFFS (2017).

Definidas as escalas de probabilidade e impacto, a
multiplicagdo de seus pesos cria uma matriz de riscos, em que 0
cruzamento da probabilidade e do impacto determina um nivel de
risco. Assim, os cinco tipos de probabilidade e os cinco tipos de
impacto geram uma matriz 5x5, conforme exposto no Quadro 47.
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Quadro 47: Matriz de riscos

MATRIZDE | (1)

Impacto

@ | o | B

e Muito
Meédio Alto Alto

RISCOS

Probabilidade

1)
Muito
Baixa

3
Media | ° g
4
Alta & €
(5)
Muito 5 10
Alta

Fonte: UFU; UNIRIO (2017).

A alocacdo do risco na matriz, segundo sua probabilidade
e impacto, determina o nivel do risco. Para facilitar a analise,
distinguiram-se os niveis de riscos por cores e quadrantes. Desta
forma, os niveis de riscos podem ser classificados de quatro
formas distintas:

a)

b)

Risco controlavel (quadrante verde): representa
pequeno problema e causa pouco prejuizo, devendo ser
somente gerenciado. (UFRR, UFU, UFFS, 2017; UFF,
2018);

Risco gerenciavel (quadrante amarelo): deve ser
guantificado e monitorado rotineira e sistematicamente,
além de possuir planos de contingéncia (UFRR, UFU,
UFFS, 2017; UFF, 2018);

Risco provavel ou inesperado (quadrante laranja): o
risco provavel tem alta probabilidade de ocorréncia e
baixo impacto na consecucdo dos objetivos; o risco
inesperado, com baixa probabilidade de ocorréncia e
alto impacto na consecucdo dos objetivos. Exigem
respostas rapidas e acdes preventivas, e monitoramento
continuo (UFRR, UFU, UFFS, 2017; UFF, 2018);




249

d) Risco inaceitdvel (quadrante vermelho): alta
probabilidade de ocorréncia e pode resultar em
impactos extremos e irreversiveis; exige tratamento
imediato, executando plano de acdo para eliminar suas
causas, ou reduzir sua frequéncia (UFRR, UFU, UFFS,
2017; UFF, 2018).

Na sequéncia ocorre a avaliagdo dos riscos residuais, que
sdo riscos identificados “ap6s um controle ser tomado para
gerencia-lo, assumindo que ele seja efetivo” (UNIRIO, 2017, p.
38). O processo de avaliacdo e andlise dos riscos residuais segue
0 mesmo tramite dos riscos inerentes.

Por fim, salienta-se que ‘“avaliacdo dos riscos utiliza os
resultados da andlise de riscos como subsidio para a tomada de
decisdes sobre quais riscos necessitam ser tratados e quais terdo
prioridade no tratamento” (UFRR, 2017, p. 13).

4.5.5 Respostas a riscos

Esta etapa compreende o planejamento e a execucdo de
estratégias que visem modificar o nivel do risco previamente
mapeado, identificado e analisado. Contudo, somente é possivel
iniciar esta etapa no caso de a universidade ja ter determinado, na
etapa de andlise de ambiente interno, seu apetite ao risco, ou seja,
o0 nivel de tolerancia do risco.

A resposta ao risco estd diretamente ligada a matriz de
riscos e aos niveis que a compde, conforme exposto pelo Quadro
48.
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Quadro 48: Respostas ao risco

Impacto
MATRIZ DE 1) (5)
RISCOS M(éggio A(jt)o Muito
Alto
1)
Muito
Baixa
(<5}
g Tratar
“EINC)
§ Média Transferir ou
g 4 ;
a Alta compartilhar
(5)
Muito
Alta

Fonte: UFU; UNIRIO (2017).

De acordo com o Quadro 49, sdo respostas a riscos:

a)

b)

Aceitar o risco: relaciona-se aos riscos classificados de
nivel controlavel, com pontuacdo da matriz de riscos
variando de 1 a 2. Indica que o risco encontra-se dentro
dos pardmetros de tolerancia a riscos, e que a adogéo de
resposta esta em verificar a possibilidade de retirar
controles considerados desnecessarios. A resposta aos
riscos é aceitar o risco e manter as praticas e
procedimentos existentes, ou seja, nenhuma medida
deve ser adotada, mas € necessario manter o
monitoramento (UFPB; UFC; UNIFAL, 2017);

Tratar: relaciona-se aos riscos classificados de nivel
controlavel, com pontuacdo da matriz de riscos
variando de 3 a 6. Indica que o risco sera reduzido a um
nivel compativel com a tolerdncia a riscos, e que a
adocdo de resposta aponta a necessidade de tratamento
do risco. A resposta aos riscos é tratar o risco, com a
adogdo de controles de reducdo da probabilidade e/ou
impacto do risco, além do monitoramento frequente
(UFPB; UFC; UNIFAL, 2017);
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Transferir ou compartilhar: relaciona-se aos riscos
classificados de nivel controlavel, com pontuacdo da
matriz de riscos variando de 8 a 12. Indica que o risco
sera reduzido a um nivel compativel com a tolerancia a
riscos, e que a adogdo de resposta aponta a necessidade
de transferéncia ou compartilhamento parcial ou total
do risco, porém sem elimina-lo. A resposta aos riscos €
transferir ou compartilhar os riscos, com a adocdo de
controles de reducdo da probabilidade e/ou impacto do
risco (UFPB; UFC; UNIFAL, 2017);

Evitar: relaciona-se aos riscos classificados de nivel
controlavel, com pontuacdo da matriz de riscos
variando de 15 a 25. Indica que ndo foram encontradas
acOes para reduzir a probabilidade e impacto do risco, e
que a adocdo de resposta apresenta um custo
desproporcional e uma capacidade limitada de agdo. A
resposta aos riscos é evitar. A acdo de controle é
promover acBes que eliminem o0s riscos, com a
descontinuidade das atividades que geram o risco, ou
acOes que atenuem urgentemente as causa e/ou efeitos
dos riscos (UFPB; UFC; UNIFAL, 2017).

Os riscos identificados com respostas classificadas como

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

transferir ou compartilhar e evitar devem se reportados aos niveis
de autoridades superiores, que por sua vez, autorizardo a
execucdo de acdes especificas (UFC, 2017).

Apos definida a estratégia de resposta a riscos, sugere-se a
utilizagdo de checklists ou do método 5W2H para a realizacdo do
planejamento das acBes que deverdo ser adotadas. Em
consequéncia disto, cada resposta a risco determinada deve ser
guestionada quanto a:

O que sera feito? (What);
Quando sera feito? (When);
Onde sera feito? (Where);
Por que serd feito? (Why);
Quem fara? (Who);

Como sera feito? (How);
Quanto custara? (How much).
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As respostas aos questionamentos levam a elaboracdo de
um plano de acdo de combate ao risco. O plano de acdo devera
possuir uma equipe designada com responsabilidades e
atribuigdes definidas, bem como prazos estabelecidos. Ademias,
0 gestor do risco deve orientar a equipe e elaborar relatérios, com
vistas ao registro das agfes adotadas e construgdo de um histérico
e de um guia de melhores praticas.

Vale, ainda, salientar que no setor publico, que é o caso
das universidades federais, por vezes, existem situacdes em que a
acao ideal ndo pode ser implementada, em fungdo de prazo,
complexidade, custo, interveniéncia de alto nivel, dentre outras
possibilidades.  Assim, deve-se realizar um controle
compensatério, com medidas de baixo custo que atue sobre o
risco (UFPB, 2017).

4.5.6 Atividades de controles internos e monitoramento

As atividades de controles internos referem-se as politicas
e aos procedimentos definidos para a redugdo ou eliminagdo do
risco, e incluem medidas preventivas ou planos de contingéncia.
O monitoramento, por sua vez, busca avaliar a qualidade da
gestdo de riscos e dos controles internos (BRASIL, 2016).

Diante destas defini¢des, assim como outras universidades
federais brasileiras, optou-se no agrupamento destes dois
componentes em uma (nica etapa. A razao disto refere-se ao fato
de as atividades de controles internos, por vezes, assemelham-se
as atividades de monitoramento ao tratarem de medidas de
reducdo ou eliminagao dos riscos.

Desta forma, a etapa de atividades de controles internos e
monitoramento permeiam todas as demais etapas do processo de
gestdo de riscos, uma vez que tais etapas sdo passiveis de
avaliches constantes, tanto para identificagdo de mudancas de
cenario (interno e externo) e de novos riscos (ou suas
modificagBes), como para a avaliagdo e respostas a riscos (que
também podem ser modificadas). Em razéo disto, esta etapa ndo
segue uma sequéncia como as demais do processo de gestdo de
riscos, conforme pode ser visualizado na Figura 34.
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Figura 34: Atividades de controles internos e monitoramento

Anédlise de Identificagdo Avaliagdo de resposta a

Atividades de controles internos e Monitoramento

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Contudo, ainda que permeie todas as demais etapas, o
desenvolvimento desta das atividades de controles internos e de
monitoramento é consolidado ap6s a definicdo do plano de agdo,
estabelecido na fase de resposta a riscos. Assim, o plano de acéo
de resposta ao risco deve conter:

a) Responsaveis estabelecidos;

b) Partes interessadas relacionadas;

c¢) Prazos definidos;

d) Ferramentas e técnicas utilizadas;

e) Indicadores criados;

f) Registro das ligdes aprendidas com a execucgdo de cada

plano (UFC, 2017).

Uma vez definidos e implementados os planos de acéo,
deve-se realizar o monitoramento continuo, que pode ser
materializado por uma planilha eletrdnica, que contenha as
informacgdes do plano, conforme sugerido pela UFPB (2017) e
UFFS (2017) e apresentado no Quadro 49.
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Quadro 49: Controle e monitoramento de riscos

Unidade

Processo:
Responsaveis pela avaliacao:
Data de avaliagdo:

Origem do
Identificacdo e rsco
EVEEDLED) Impacto do
risco
Tipo de risco
Classificacao
Nivel do risco
Tratamento Resposta ao
risco
Frequéncia
Monitoramento
Indicador
Unidades
Partes
interessadas Gestor do
risco

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Efetivadas as atividades de controles internos e o
monitoramento, o produto desta etapa configura-se em um
relatorio, o qual deve apontar (UFPB, 2017):

a) Introducdo;

b) Estrutura organizacional;

c) Estrutura da unidade;

d) Processos da Unidade;

e) Metodologia aplicada;

f) Documentos de referéncia;

g) Mapeamento dos processos;
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h) Inventario de riscos com e suas formas de avaliacéo,

resposta e acBes de controle propostas;

i) Consideracoes finais;

j) Anexos (quando necessario).

O monitoramento continuo é considerado uma atividade
rotineira, e as avaliacbes independentes ocorrem quando
detectada a necessidade de um monitoramento mais aprofundado.
Sendo assim, quanto melhor for o monitoramento continuo,
menor a necessidade de avali¢cGes independentes. Os resultados
obtidos na etapa de monitoramento sdo registrados e reportados
externa e internamente, e as questdes consideradas mais criticas
sdo relatadas também nas reunides de analise de riscos (UNIRIO,
2017).

4.5.7 Informagéo e comunicagao

As informagbes consideradas relevantes devem ser
identificadas, coletadas e compartilhadas em prol do sucesso da
gestdo de riscos. Desta forma, assim como as atividades de
monitoramento e controle, a etapa de informagdo e comunicacéao
também permeia todo o processo de gestdo de riscos, conforme
exposto na Figura 35.
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Figura 35: Informacdo e comunicacéo

Informagao e Comunicagao

Andlise de
ambiente

 ——
Resposta a ' Fixa¢do de
riscos Atividades de objetivos

\J
controles e

Monitoramento

—_—
Avaliagao de

Identificagao

riscos de riscos

6__—

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Contudo, para que as informagfes possam ser
comunicadas, deve-se atentar pela qualidade da informacgéo a ser
fornecida. Para tanto, as informacGes devem possuir qualidade
contextual e de representacdo, baseada nos seguintes critérios:

a) Relevancia: informacdo Gtil ao objetivo do trabalho

(UFPB; UFC, 2017);

b) Integralidade: a informagdo deve ser importante e

suficiente para a compreens&o;

c) Adequacdo: informagdo em volume adequado e

suficiente (UFPB; UFC, 2017);
d) Concisdo: ser apresentada de forma compacta (UFPB,
2017);
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e) Consisténcia: ser apresentada de forma compativel
(UFPB; UFC, 2017);

f) Clareza: ser facilmente compreensivel (UFPB; UFC,
2017);

g) Padronizacdo: ser apresentada em um padrdo aceitavel
(UFPB, 2017).

Torna-se necessario relacionar as informagdes que sao
necessarias a execucdo da gestdo de riscos para que se possa
estabelecer uma forma comunicagéo entre as partes. Desta forma,
para cada plano de acdo elaborado, deve-se manter um plano de
comunicacdo associado. Contudo, cabe ressaltar que é possivel
que informagdes ndo solicitadas e/ou ndo relacionadas sejam de
fundamental importancia para o processo de gestdo de riscos,
devendo assim, haver uma comunicacdo em nivel institucional
gue promova o compartilhamento das informagdes.

Por fim, sugere-se a aplicacdo de um ambiente virtual para
0 processo de gestdo de riscos, conforme estabelecido e
implementado pela UNIRIO (2017). Neste ambiente, a utilizacdo
de féruns de debate, de wikis (paginas de internet com contetidos
colaborativos que podem ser modificados/construidos pelos
usuarios) e de comunidades de pratica possui a finalidade de
tornar o espaco colaborativo e de integracdo acerca da tematica.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como as
universidades federais brasileiras realizam a gestdo de riscos, na
perspectiva da Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n°
01/2016. Com o intuito de atingir o seu propdsito, delinearam-se
os objetivos especificos, em que se analisaram as universidades
federais brasileiras no que tange a identificacdo da percepcdo de
seus representantes sobre o papel da gestdo de riscos em suas
respectivas instituicdes; a verificacdo do grau de implementacao
da gestdo de riscos; ao levantamento das agBes adotadas no
gerenciamento de riscos; ao apontamento das facilidades,
dificuldades e resultados obtidos na implementagédo da gestdo de
riscos; e, ao apontamento das melhores praticas de gerenciamento
de riscos realizadas pelas universidades federais brasileiras.

Com vistas a atingir o primeiro objetivo (identificar a
percepcdo dos representantes das universidades federais
brasileiras sobre o papel da gestdo de riscos em suas respectivas
instituicdes), aplicou-se um questionario junto aos gestores
responsaveis pela area de planejamento das universidades
federais brasileiras. Este questionario buscou inicialmente
levantar qual o entendimento dos gestores acerca da gestdo de
riscos. Os resultados obtidos, com a participacdo de 76% das
universidades federais brasileiras, assinalou aderéncia das
respostas aos conceitos previamente apresentados na
fundamentacdo tedrica. Assim, conclui-se que tais gestores
possuem amplo conhecimento a respeito do objeto deste estudo.

Salienta-se, ainda, que a maioria dos gestores (88%)
percebem o processo de gerenciamento de riscos de alta ou muita
alta importancia para a instituicdo. Neste contexto, o presente
estudo relacionou as contribuicbes que a gestdo de riscos
proporciona as universidades com os objetivos da gestdo de
riscos estabelecidos pela IN Conjunta MP/CGU N° 01/2016. O
resultado apresentou que 78% das respostas dos gestores estdo
em consonancia com os objetivos supracitados, sendo estes
relacionados ao acesso as informacOes, ao alcance de objetivos,
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ao processo de tomada de decisdo, e, ao tratamento e reducéo dos
riscos e dos impactos negativos.

Quanto ao segundo objetivo determinado nesta pesquisa
(verificar o grau de implementacdo da gestdo de riscos nas
universidades federais brasileiras), utilizaram-se formularios para
a coleta das informacdes em todas as 63 universidades federais
elencadas, configurando, desta forma, um censo. O grau de
implementacdo da gestdo de riscos foi analisado segundo trés
critérios: constituicio do Comité de Governanga, Riscos e
Controles; aprovacdo e publicacdo da Politica de Gestdo de
Riscos; e, a publicagdo da metodologia do processo de gestdo de
riscos das universidades federais.

No que concerne a constituicdo do Comité de Governanca,
Riscos e Controles, um total de 50 universidades federais
brasileiras ja possuem o comité constituido e com portaria de
designacdo publicada, contra 13 universidades que ainda ndo o
constituiram. Com relagdo a aprovacdo e publicagdo da Politica
de Gestdo de Riscos, observa-se que 27 universidades ja
cumpriram tal determinacdo, contra 36 que ainda estdo em fase
de elaboracdo, aprovacdo, ou, ainda, ndo iniciaram os trabalhos
neste sentido. Por fim, a publicacdo da metodologia do processo
de gestdo de riscos é verificada em somente 9 universidades
federais brasileiras, ao passo que 54 universidades ndo a possuem
ou ndo a tornaram publica. Embora ndo se constate o
cumprimento das determinac@es da IN Conjunta MP/CGU N°
01/2016 na totalidade de universidades federais, verifica-se uma
movimentacao destas para regularizar tal situacao.

Ainda, a aplicagdo do questionario apresentou que as
etapas da gestdo de riscos mais executadas, das 76% de
universidades federais respondentes, referem-se a identificagéo
de riscos e avaliacdo de riscos e controles. Contudo, cabe
ressaltar que 18% das universidades respondentes ndo executam
acOes de gestdo de riscos, e que embora certas universidades
ainda ndo tenham sua politica de gestéo de riscos aprovada, j& sdo
executadas atividades pertinentes a esta tematica.

Para o alcance do terceiro objetivo (apontar as facilidades,
dificuldades e resultados obtidos na implementacdo da gestdo de
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riscos nas universidades federais brasileiras), a aplicacdo do
questionario demonstrou que os maiores facilitadores apontados
pelos gestores configuram-se no apoio da gestdo/administracdo e
no apoio da equipe de trabalho e do Comité, com 33% e 25% das
respostas coletadas, respectivamente. Todavia, as respostas em
branco ou que apontam inexisténcia de facilitadores no processo
de implementacdo da gestdo de riscos nas universidades federais
apontam para um percentual de 22%, considerado bastante
expressivo diante dos demais.

J4, com relacdo as dificuldades encontradas no processo de
implementacdo da gestdo de riscos, destacam-se a falta de pessoal
capacitado e funcéo gratificada e a dificuldade de aceitacdo da
politica de gestdo de riscos na cultura organizacional, com 37% e
20% das respostas, respectivamente. Estes dois aspectos
apontados representam 57% das dificuldades encontradas na
implementacdo da gestdo de riscos nas universidades federais
brasileiras.

Embora 60% das universidades respondentes ndo terem
apontado resultados obtidos pela gestdo de riscos, devido ao fato
de ainda ndo ter sido implementada ou por ainda ndo possuirem
resultados mensuraveis, outras universidades ja estdo verificando
seus beneficios. Observaram-se resultados nas areas de tecnologia
da informacdo, compras, contratacdes, licitagdo, bem como no
processo de tomada de decisdo e gestdo de forma mais geral.

No tocante ao quarto objetivo delineado neste estudo
(levantar as praticas adotadas pelas universidades federais
brasileiras no gerenciamento de riscos), foram detalhados o0s
processos de gestdo de riscos das 9 universidades federais
brasileiras que possuem uma metodologia publicada. A descri¢do
ocorreu conforme os 8 componentes definidos na IN Conjunta
MP/CGU N° 01/2016. Constatou-se que as universidades, em sua
maioria, agruparam 0s componentes em uma mesma etapa, ora 0s
componentes de ambiente interno e fixacdo de objetivos, ora o0s
de atividades de controles internos e de monitoramento. Ainda,
verificou-se que certas universidades ndo abrangeram todos 0s
componentes estabelecidos, bem como, outras universidades
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incluiram componentes ndo mencionados, como por exemplo, o
mapeamento de processos.

Por fim, para o atingimento do quinto e ultimo objetivo
proposto (propor um conjunto de melhores préaticas de gestdo de
riscos para as universidades federais brasileiras), utilizaram-se as
praticas previamente descritas desenvolvidas pelas universidades
federais. Assim, foram selecionadas as praticas que além de
cumprirem a determinacdo legal imposta pela IN Conjunta
MP/CGU N°01/2016, abordam cada um dos componentes de
forma mais completa, em relacdo as demais metodologias
descritas. A proposicdo de um conjunto de melhores préticas de
gestdo de riscos foi o resultado desta compilacdo, que pode
auxiliar na elaboracdo e implementacdo da gestdo de riscos nas
universidades, bem como aprimorar 0s processos que ja estdo
sendo conduzidos nas universidades que ja implementaram tal
tipo de gerenciamento.

Embora a implementagdo da gestdo de riscos tenha por
objetivo aprimorar a gestdo e trazer beneficios as universidades
federais, vale ressaltar que os orgdos de controle ndo
disponibilizam as universidades os recursos necessarios a
execucdo do aludido processo de gestdo. Desta forma, a
necessidade de criagdo de uma estrutura, a capacitagdo de pessoal
e o processo de gestdo podem ter sua relagdo custo x beneficio
prejudicada. Fica, entdo, como sugestdo, o desenvolvimento,
pelos proprios 6rgios de controle, de manuais e outros materiais
ja mapeados para a execucdo de certos processos administrativos
(inerentes a todos os 6rgdos) com riscos ja identificados, assim
como com as respostas de tratamento aos riscos ja definidas.

Ao efetuar um paralelo entre os modelos gerenciais
abordados neste trabalho e a pratica de gestdo de riscos realizada
e/ou seu processo de implementagdo nas universidades federais
brasileiras, observa-se a predominancia do modelo burocratico
nas instituicdes. A organizag¢do das atividades em rotinas e sua
realizacdo de forma metddica, além da existéncia de uma
hierarquia formal, com a alta administracdo com poder de tomada
de decisdo caracterizam esse modelo burocratico nas
universidades. Contudo, a gestdo de riscos carrega consigo os
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principios da governanga, a accountabiliy e a busca de uma
operacionalizagdo  eficaz, transparente e compartilhada,
caracteristicas essas do modelo pds-burocratico, o gerencialismo.

Diante deste cenario, de transicdo entre o modelo
burocratico e gerencialismo, a gestdo de riscos pode ser um meio
para que as universidades abandonem o excesso de formalismo, o
apego aos regulamentos e a resisténcia a mudanga e
transponham-se para outro nivel de transi¢do, entre o modelo
gerencialista e 0 Novo Servigo Publico. Neste sentido, a criagdo
de uma cultura voltada a riscos nas universidades pode permitir a
efetivacdo de uma nova administragdo publica, com um ciclo de
melhoria continua, impactando diretamente na qualidade do
servigo prestado a sociedade.

Criar uma cultura voltada a riscos permite que as
universidades conhecam seus pontos fracos e identifiquem
oportunidades, podendo, desta forma, minimizar impactos
negativos e maximizar os resultados planejados.

5.1 RECOMENDAGOES DE PESQUISAS FUTURAS

Como recomendacdo para futuros estudos, com objetivo de

propor continuidade da pesquisa desenvolvida, sugere-se:

a) Realizar um comparativo do grau de maturidade da
gestdo de riscos nas universidades federais brasileiras
antes e depois da implementagdo da metodologia
definida;

b) Apresentar um  diagndstico a respeito  da
implementa¢do da gestdo de riscos nas unidades
administrativas e académicas das universidades
federais brasileiras;

c) Propor um plano de priorizagdo dos processos para a
implementacdo da gestdo de riscos nas universidades
federais brasileiras;

d) Realizar estudo com o objetivo de verificar se as
informacdes geradas pela gestdo de riscos sdo de fato
utilizadas no processo de tomada de decisdo nas
universidades federais brasileiras;
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e) Apresentar estudo de dimensionamento de equipes ¢
sistemas para a implementacdo da gestdo de riscos nas
universidades federais brasileiras.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO ESTRUTURADO

Pesquisa - Gestao de Riscos nas Universidades Publicas
Federais

Dados do Respondente

Nome:

Cargo:

Universidade:

Questionario

1) O que vocé entende por gestéo de riscos?

2) Qual o nivel de importancia & adocéo da gestdo de riscos na
sua instituicdo?

( )muitoalto ( )alto ( )neutro ( )baixo ( ) muito baixo

3) Como a gestéo de riscos contribui para a gestao da
instituicdo?

4) A Universidade ja constituiu a Comissdo de Gestdo de
Riscos?
() Nao. Por que?
() Sim.
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5) A Universidade ja elaborou a Politica de Gestao de Riscos?
(' ) Né&o. Por que?
() Sim.

6) A Universidade ja implementou a Gestédo de Riscos?
(' ) Néo. Por que?
( )Sim.

7) A Universidade conta com uma equipe de consultoria
técnica para Gestao de Riscos?
() Néo
() Sim, com possui uma equipe de consultoria externa
() Sim, com possui uma equipe de consultoria interna, com
colaboracdo de:
() técnicos- administrativos
() docentes
() discentes

8) A Universidade possui um departamento especifico de
Gestéo de Riscos?

() Nao

() Sim. Qual o home?

9) A qual Pro6-Reitoria/Secretaria o departamento esta
vinculado?

10) A Universidade definiu uma metodologia de trabalho
para a Gestdo de Riscos?

11) Identifique quais praticas de gestao de riscos sdo adotadas
na sua instituicao?

() Analise do ambiente e fixacdo de objetivos

() Identificacdo de eventos de riscos

() Avaliacdo de riscos e controles

() Respostas ao risco
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() Informacédo, comunicacdo e monitoramento dos riscos

12) A Gestao de Riscos esta integrada ao planejamento?
( ) Néo
() Nao, mas estara vinculado ao préximo PDI
() Sim, esta vinculada ao PDI

13) O material acerca das praticas e metodologia da Gestéo
de Riscos desenvolvido por sua universidade esta disponivel
em site publico?

( ) Néo

() Sim. Qual o site?

14) Quais as principais dificuldades encontradas na
implementacao da Gest&o de Riscos?

15) Quais os principais facilitadores presentes no ambiente
interno da universidade para o desenvolvimento e
implementacéo da Gestdo de Riscos?

16) Quiais os resultados ja percebidos pela Universidade apés
a implementacgdo da Gestdo de Riscos?

17) Contato do responsavel de Gestdo de Riscos da
Universidade.

Nome:

Telefone: E-mail:

Muito obrigada pela atencao!
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APENDICE B - FORMULARIO
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Regido

Universidade

Sigla

Comissao
Instituida?

Politica
publicada?

Metodologia
publicada?

Norte

Universidade
Federal de
Rondbnia

UNIR

Universidade
Federal de
Roraima

UFRR

Universidade
Federal do Acre

UFAC

Universidade
Federal do
Amapa

UNIFAP

Universidade
Federal do
Amazonas

UFAM

Universidade
Federal do Oeste
do Para

UFOPA

Universidade
Federal do Para

UFPA

Universidade
Federal do
Tocantins

UFT

Universidade
Federal Rural da
Amazonia

UFRA

Universidade
Federal do Sul e
Sudeste do Para

UNIFESSPA

Nordeste

Universidade
Federal da Bahia

UFBA

Universidade
Federal do Sul
da Bahia

UFSB

Universidade
Federal do
Recoéncavo da
Bahia

UFRB

Universidade
Federal da

UNILAB




Nordeste

Lusofonia Afro-
Brasileira
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Universidade
Federal da
Paraiba

UFPB

Universidade
Federal do Cariri

UFCA

Universidade
Federal de
Alagoas

UFAL

Universidade
Federal de
Campina Grande

UFCG

Universidade
Federal de
Pernambuco

UFPE

Universidade
Federal de
Sergipe

UFS

Universidade
Federal do Ceara

UFC

Universidade
Federal do
Maranhdo

UFMA

Universidade
Federal do Oeste
da Bahia

UFOB

Universidade
Federal do Piaui

UFPI

Universidade
Federal do Rio
Grande do Norte

UFRN

Universidade
Federal do Vale
do Séo
Francisco

UNIVASF

Universidade
Federal Rural de
Pernambuco

UFRPE

Universidade
Federal Rural do
Semi-Arido

UFERSA

Centro-

Universidade de

unB




Oeste

Brasilia
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Universidade
Federal da
Grande
Dourados

UFGD

Universidade
Federal de Goias

UFG

Universidade
Federal de Mato
Grosso

UFMT

Universidade
Federal de Mato
Grosso do Sul

UFMS

Sudeste

Universidade
Federal de
Alfenas

UNIFAL

Universidade
Federal de
Itajubd

UNIFEI

Universidade
Federal de Juiz
de Fora

UFRJF

Universidade
Federal de
Lavras

UFLA

Universidade
Federal de
Minas Gerais

UFMG

Universidade
Federal de Ouro
Preto

UFOP

Universidade
Federal de S&o
Carlos

UFSCar

Universidade
Federal de Séo
Jodo del-Rei

UFSJ

Universidade
Federal de Séo
Paulo

UNIFESP

Universidade
Federal de
Uberlandia

UFU




Sudeste

Universidade
Federal de
Vicosa

UFV
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Universidade
Federal do ABC

UFABC

Universidade
Federal do
Espirito Santo

UFES

Universidade
Federal do
Estado do Rio
de Janeiro

UNIRIO

Universidade
Federal do Rio
de Janeiro

UFRJ

Universidade
Federal do
Triangulo
Mineiro

UFTM

Universidade
Federal dos
Vales do
Jequitinhonha e
Mucuri

UFVJIM

Universidade
Federal
Fluminense

UFF

Universidade
Federal Rural do
Rio de Janeiro

UFRRJ

Sul

Universidade
Federal da
Fronteira Sul

UFFS

Universidade
Federal da
Integracéo
Latino-
Americana

UNILA

Universidade
Federal de
Ciéncias da
Saude de Porto
Alegre

UFCSPA

Universidade
Federal de

UFPel




Sul

Pelotas
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Universidade
Federal de Santa
Catarina

UFSC

Universidade
Federal de Santa
Maria

UFSM

Universidade
Federal do
Pampa

UNIPAMPA

Universidade
Federal do
Parana

UFPR

Federal
Universidade de
Rio Grande

FURG

Universidade
Federal do Rio
Grande do Sul

UFRGS

Universidade
Tecnoldgica
Federal do
Parana

UTFPR
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APENDICE C —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE)
Termo de consentimento livre e esclarecido
( X)) Questionério ( ) Entrevista

Prezado(a) participante,

Meu nome é Monique Regina Bayestorff Duarte de Sousa,
sou estudante de mestrado do Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdo Universitaria (PPGAU) da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC).

Estou realizando uma pesquisa sob supervisdo da
professora  Dra.  Alessandra de  Linhares  Jacobsen
(CAD/PPGAU/UFSC), cujo objetivo geral é analisar como as
universidades federais brasileiras realizam a gestdo de riscos, na
perspectiva da IN 01/2016. Os objetivos especificos sdo: a)
Identificar a percepgdo dos representantes das universidades
federais brasileiras sobre o papel da gestdo de riscos em suas
respectivas instituicGes; b) Levantar acbes adotadas pelas
universidades federais brasileiras no gerenciamento de riscos; e,
c) Apontar as melhores praticas de gerenciamento de riscos
realizadas pelas universidades federais brasileiras.

Para tanto, serdo utilizados como ferramenta de coleta dos
dados primarios um questionario estruturado abordando os
seguintes temas: gestdo universitaria, governanca e gestdo de
riscos.

Os riscos desses procedimentos serdo minimos, por
envolver individuos com autonomia plena, ndo havendo
possibilidade de danos a dimensdo fisica, psiquica, moral ou
intelectual dos entrevistados, porque eles irdo discorrer sobre o
fendmeno da gestdo de riscos na Gtica dos gestores, sendo que
serdo respeitados todos os preceitos estabelecidos na Resolucédo
n° 466/2012, do Conselho Nacional de Saude, visando a manter o
sigilo e a privacidade dos participantes em todas as fases da
pesquisa e que a gravacdo dos relatos, no caso das entrevistas,
sera descartada logo apds a conclusdo da analise das informacdes
apresentadas. Também cabe esclarecer que o participante pode se
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recusar a participar ou retirar seu consentimento, em qualquer
fase da pesquisa, sem qualquer tipo de constrangimento.

Os beneficios da sua contribuicdo com esta pesquisa
poderdo ser observados nas informacdes que serdo geradas para
propor melhorias para a area de gestdo de riscos.

O participante ndo receberd nenhum recurso financeiro,
pois a legislacdo brasileira ndo permite compensagdo por
participagdo em  pesquisa, mas todas as despesas
comprovadamente vinculadas ao estudo, caso houverem, serdo
ressarcidas em sua integralidade pela pesquisadora.

Solicitamos a sua autorizagdo para o uso de seus dados
para a producédo da dissertacdo de mestrado e de artigos técnicos
e cientificos. Este termo de consentimento livre e esclarecido é
feito em duas vias, sendo que uma delas ficarda em poder do
pesquisador e outra com o sujeito participante da pesquisa.

Quaisquer duavidas relativas a pesquisa poderdo ser
esclarecidas no e-mail monique.bayestorff@ufsc.br, pelo telefone
(48) 3721-4097 ou pela entidade responsavel (PPGAU/UFSC)
pelo telefone (48) 3721-6525.

Agradecemos a sua participagdo.

Mestranda Orientadora
Monique Regina Bayestorff Profa. Dra. Alessandra de
Duarte de Sousa Linhares Jacobsen
Eu, , CPF n°

declaro ter sido informado sobre todos os procedimentos da
pesquisa e concordo em participar, como voluntario, do projeto
de pesquisa descrito anteriormente e, que fui informado que
posso me retirar do estudo a qualquer momento.

Assinatura Data: / /




APENDICE D — ANALISE DE DADOS

Regido

IFES

Comité
formado

Etapas do processo
definidas

Politica

Norte

UNIR

UFRR

UFAC

UNIFAP

UFAM

UFOPA

UFPA

UFT

UFRA

UNIFESSPA

Nordeste

UFBA

UFSB
UFRB
UNILAB
UFPB

UFCA

UFAL

UFCG

Em Na
Manual | Politica

b

C

dle

f

Observacao

A Politica esta em fase de construcao.

O Plano de Gestdo de Riscos é sintetizado em painéis por area: Ensino, Pesquisa e
Inovagdo, Extensdo e Assuntos Estudantis, Internacionalizacdo, Orgamento,
Infraestrutura, Tecnologia da Informacéo, Gestdo, Cultura e Pessoas.

Sem Politica e Manual publicados.

A descricédo detalhada das etapas da gestéo de riscos, seus procedimentos e instrumentos
serdo definidos no Plano de Trabalho, que sera estabelecido pelo Comité em até 1 ano.
Ainda ndo foi publicado.

Baseado no COSO Il e ABNT NBR 1SO 31000:2009

Sem Politica e Manual publicados.

A politica estd em apreciacgdo para aprovagdo no Conselho.

Politica em fase de elaborag&o.

A descricédo detalhada das etapas da gestéo de riscos, seus procedimentos e instrumentos
serdo definidos no Planejamento de Implementacdo de Gestdo de riscos, que serd
estabelecido pelo Grupo de Gestédo de Risco com o Comité em 90 adias (maio /2017).
Ainda ndo foi publicado.

Esta na fase de construcdo do Plano de Gestdo de Riscos.

Sem Politica e Manual publicados.

Utilizam a metodologia do COSO.

Sem Politica e Manual publicados.

A UNILAB esté realizando capacitagdo dos agentes envolvidos para elaborar a politica.

Foco na metodologia e trabalha com as 3 linhas de defesa.

PropGe um registro da evolucéo do risco no tempo, e registra o ponto de vista das partes
interessadas sobre o risco.

Esta em tramitagdo por parte do Conselho.

A construgdo da Politica estd em andamento. Houve dificuldade na formacdo da
comisséo e necessidade de treinamento especifico.
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Nordeste

Plano de Gestdo de Riscos ira especificar a metodologia. O Relatério de Gestdo de
Riscos para avaliagdo e monitoramento. Utiliza 3 niveis de atuacdo, como linhas de
defesa (metodologia I111A): Nivel 1 executado por todos os servidores; Nivel 2
supervisdo dos controles internos; Nivel 3 desempenhado pela Auditoria Interna.

N&o apresenta etapas da gestdo de riscos. O mapeamento dos processos e subprocessos
serdo realizados pelo Comité com o Nucleo de Tecnologia da Informagéo.

UFPI

Fez Manual voltado para aquisicdes.

Sem Politica e Manual publicados.

Sem Politica e Manual publicados.

Politica lancada em junho de 2018 com prazo de 30 dias para elaboracdo de Planos de
Acdo pelas Camaras Tematicas e apresentado ao Comité Interno de Governanca.

UFRN

UNIVASF

UFRPE

Faz uma abordagem diferente do impacto, classificando em: impacto
financeiro/orgamentarios, educacional, no tempo, social, outros.

O Comité esta em fase de construgdo da metodologia.

A articulacdo dos responsaveis pela gestdo de riscos serd realizada pelo Nucleo de
Gestdo de Riscos, que terd como dirigente um membro do Comité de Governanca.

UFERSA

Centro-
Oeste

UFMS

Sudeste

UNIFAL

O Plano de Gestdo de Riscos (sera implantado em até 5 anos da sua data de aprovagéo)
podera ser assessorado pela Auditoria Interna. Cada unidade organizacional tera
responsabilidade pela definicdo e gestdo de riscos de sua area de competéncia e
trabalhara de forma articulada com a PROPLAN, por meio da Divisdo de Planej. e
Avaliacdo Institucional.

Minuta da politica esta em fase de elaboracdo e aprovacéo pela gestdo da UnB.

A Politica de gestéo de riscos esta em fase de aprovagéo.

Em fase de implementacéo do Comité.

A politica estd em elaboracdo em conjunto com a Auditoria Interna. O Manual de
Gestdo de Processos, elaborado pelo Escritério de Projetos e Processos, possui uma
parte destinada aos Riscos. Usa metodologia baseada no PMBOK.

Sem Politica e Manual publicados.

Aprovou a Politica em forma de Manual. Aborda as ferramentas e competéncias, mas
ndo determina uma ordem metodoldgica de etapas.

UNIFEI

A Politica foi publicada no Relatério de Gestdo 2017. Usa uma metodologia diferente
das demais universidades.

Sem Politica e Manual publicados

A Politica foi aprovada em forma de Manual ou Plano de Gestdo de Riscos. Usa o
sistema das 3 linhas de defesa: executor, gestor e auditor. Plano baseado na IN, Politica,
COSO I e boas préaticas sobre o assunto.

Sem Politica e Manual publicados.

Sem Politica e Manual publicados.
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Sudeste

UFSCar

UFSJ

Sem Politica e Manual publicados.

UNIFESP

A politica ndo aborda as etapas de gestdo de riscos. Foca mais nas competéncias e
responsabilidades das instancias de superviséo.

UFU

Adota a metodologia da ABNT NBR SO 31000.

UFV

Relacionado com o Plano Institucional de Desenvolvimento e Expanséo.

UFABC

Sem Politica e Manual publicados.

UFES

Sem Politica e Manual publicados.

UNIRIO

UFRJ
UFTM

A gestdo de riscos deve ser formalizada por meio de metodologias, hormas, manuais e
procedimentos.

Estabelece um ambiente virtual do processo de gestdo de riscos com férum de
discusséo, wiki, comunidades de pratica.

Sem Politica e Manual publicados.

UFVIM

A minuta da politica esta sendo discutida pelo Comité.

UFF

Politica em fase de elaboragéo.

UFRRJ

Grupo de Trabalho de Gestéo de riscos faz 0 mapeamento dos processos e subprocessos
institucionais. O Plano de gestéo de riscos deve apresentar cronograma das atividades

Sul

UFFS

O Plano Institucional de Riscos da UFRRJ estd em fase de aprovagéo.

UNILA

Priorizacdo na etapa inicial parta as areas de Compras e Licitagdes; Assuntos Estudantis
e Gestéo de Pessoas. Atengdo para o plano de capacitagdo aos servidores com foco nos
problemas diagnosticados previamente.

UFCSPA

Politica em fase de elaboragéo.

UFPel

Criou a Politica em forma de Manual. Mapeamento de Processos e subprocessos é
realizado pelo comité de Governanga com o0 apoio do Nucleo de Qualidade Interna.

UFSC

Sem Politica e Manual publicados. A comissdo, ap6s instituida, ndo tem trabalho
continuado pelo acimulo de pautas administrativas.

UFSM

Politica estd aguardando aprovacao.

UNIPAMPA

A politica ndo aborda as etapas da Gestdo de Risos. Possui foco nas competéncias e
responsabilidades.

UFPR
FURG

UFRGS

UTFPR

Os Comités terdo um coordenador responsavel pela articulagdo com os demais comités.

Sem Politica e Manual publicados.

Sem Politica e Manual publicados.

Possui metodologia definida, porém ndo esta disponivel em site publico para consulta.
A politica estd em fase de aprovagéo.

A minuta da politica esta sendo revisada, e pretende ser aprovada no segundo semestre
de 2018.
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Legenda:
I. Principios e objetivos organizacionais (Art. 17, Inciso I)

I1. Diretrizes sobre (Art. 17, Inciso 11):

a) Integragdo ao planejamento estratégico, processos e politicas (Art. 17, Inciso 11, Alinea “a”).

b) Periodicidade definida (Art. 17, Inciso II, Alinea “b”).

¢) Medicao do desempenho (Art. 17, Inciso II, Alinea “c”).

d) Integracdo com responsaveis pela gestdo de riscos (Art. 17, Inciso 11, Alinea “d”).

e) Utilizacdo de metodologia e ferramentas de apoio a gestdo de riscos (Art. 17, Inciso II, Alinea “¢”).
f) Desenvolvimento dos servidores em gestao der iscos (Art. 17, Inciso II, Alinea “f”).

I11. Competéncias e responsabilidades (Art. 17, Inciso I11).

IV. Tipos de riscos (Art. 18).

Acéo formalizada dentro das especifica¢fes da IN
Acdo parcialmente formalizada dentro das especificagdes da IN
Acéo ndo formalizada ou ndo mencionada



Caracteriticas

ANEXO A - COMPARATIVO ENTRE MODELOS DE GESTAO DE RISCOS

COSsOo
Internal
Control -

versao 2013

COSO ERM -

2004 + guias

complemen-
tares

AS/NZS
4360:2004 +
Management

Guidelines

ANEXO

ISO
31000:2009
+1S0 Guide

73:2009

United
Kingdom HM
Treasury
Orange Book

Australiean
Government
Departament

Commonwealth

Ferma A Risk
Management
Standard

IFAC
Managing
NHENED

Integral Part.
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King 11l Code INTOSAI
for GOV 9130
Governance  Guidelines
Principles for Internal

C.on5|dera oportunidades além de Nao Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
riscos
Necessidade de instituir Politica de Nzo Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Gestdo de Riscos
'l'\lef:elsslld?'de d(.e serem definidos Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
critérios" de riscos
Decl 3
eclara que o processo de gestdo Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
de riscos é customizavel
E jab Ihori
neoraja buscar a memoria Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
continua da gestdo de riscos
Prega a necessidade de embutir a
gestdo de riscos na rotina dos Ndo Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
processos de trabalho e na cultura
Associagdo de riscos com objetivos Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
L. ~ - ~ . ) . . ) ) ) Ndo deixa .
Aplicavel na sele¢do da estratégia Ndo Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim o Sim
explicito
Recomenda criar e manter um
portfélio/registro corporativo de Ndo Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
riscos
Alerta sobre necessidade de
considerar o custo de tratamento Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
de riscos
Orienta para a necessidade de
documentar as atividades de gestdo Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
de riscos
Declara que os riscos devem ter Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
proprietarios
Implementar a gestso de riscos ndo Sim Sim Sim Sim Sim sim sim Sim Ndo deixa sim
é garantia de total sucesso explicito

Fonte: Adaptado de TCU (2018).



