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EPIGRAFE

“Tudo tem o seu tempo determinado, e ha tempo para todo o propdsito debaixo
do céu.

Ha tempo de nascer, e tempo de morrer;

Tempo de plantar, e tempo de arrancar o que se plantou;
Tempo de matar, e tempo de curar;

Tempo de derrubar, e tempo de edificar;

Tempo de chorar, e tempo de rir;

Tempo de prantear, e tempo de dancar;

Tempo de espalhar pedras, e tempo de ajuntar pedras;
Tempo de abracar, e tempo de afastar-se de abracar;
Tempo de buscar, e tempo de perder;

Tempo de guardar, e tempo de lancar fora;

Tempo de rasgar, e tempo de coser;

Tempo de estar calado, e tempo de falar;

Tempo de amar, e tempo de odiar;

Tempo de guerra e tempo de paz.”

Eclesiastes 3:1-8



UMA ABORDAGEM DA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DE RISCOS NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RECONCAVO DA BAHIA.

RESUMO: Este estudo teve como objetivo analisar o processo de
implementacgéo da gestéo de riscos da Universidade Federal do Recdncavo da
Bahia (UFRB) e tracar diretrizes para favorecer a implementacdo. Durante o seu
percurso tedrico foram discutidos os aspectos relacionados aos processos e
modelos de gestdo de riscos no ambito privado, na administracdo publica e nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES). A pesquisa foi desenvolvida
através de um estudo de caso de natureza qualitativa e exploratéria, teve como
Lécus a UFRB e como sujeitos da pesquisa 42 gestores de nivel estratégico e
tatico. Para coleta de dados foi realizada anélise de documentos institucionais
disponibilizados no site da organizacdo e aplicacdo de questionario aos
gestores. Destaca-se que o questionario foi adaptado do Roteiro de Avaliacdo
de Maturidade da Gestao de Riscos elaborado pelo Tribunal de Contas da Uni&o
(TCU) em 2018. O método de analise utilizado também foi adaptado do modelo
do TCU, onde foi avaliada a maturidade em cada uma das dimensdes (ambiente,
processos, parcerias e resultados) da gestao de riscos, através da atribuicao de
pontos a cada dimenséo e utilizacdo da escala Likert para analise das variaveis
do questionario. Para analise e tabulacdo dos dados, agrupou-se as respostas
obtidas por dimenséo para estabelecer o diagnostico individualizado do aspecto
de cada dimenséo através do célculo do ranking médio. Os resultados indicaram
que tanto o indice de maturidade global da gestdo de riscos, quanto o indice
individual da maturidade das dimensfes ainda é inicial, o que é reflexo da
auséncia de estruturas formais de gestéao de riscos na organizacédo. Ademais, o
diagnéstico da implementacao da gestdo de riscos evidenciou uma percepcao
negativa dos gestores em relacdo as quatro dimensdes avaliadas e mostrou 0s
avancos da UFRB no que concerne a institucionalizacdo da politica e do
processo de gestdo de riscos. Por fim, o estudo propbe diretrizes para
aperfeicoamento da gestdo de riscos através da sugestdo de melhorias e da
construcdo de formulérios para realizacdo do processo de gestao de riscos. O
estudo se finda com a proposicdo de diretrizes para a implementacdo e
consolidagdo da gestdo de riscos na universidade e com a sugestdo de
pesquisas de natureza similar para permitir a comparabilidade de experiéncias
exitosas.

Palavras-chave: Gestdo Publica; Risco; Universidade



AN APPROACH TO RISK MANAGEMENT IMPLEMENTATION IN THE
FEDERAL UNIVERSITY OF RECONCAVO DA BAHIA.

ABSTRACT: This study aimed to analyze the risk management implementation
process of the Federal University of Reconcavo da Bahia (UFRB) and outline
guidelines to favor the implementation. During its theoretical path, aspects related
to risk management processes and models in the private sphere, public
administration and Federal Higher Education Institutions (IFES) were discussed.
The research was developed through a qualitative and exploratory case study,
and it had as its locus the UFRB and as the research subjects 42 managers of
strategic and tactical level. For data collection, an analysis of institutional
documents available on the organization's website was made, and a
guestionnaire was applied to the managers. It is noteworthy that the
questionnaire was adapted from the Risk Management Maturity Assessment
Roadmap prepared by the Federal Court of Accounts (TCU) in 2018. The analysis
method used was also adapted from the TCU model, in which the maturity in
each of the dimensions (environment, processes, partnerships and results) of risk
management was assessed by assigning points to each dimension and using the
Likert scale for analysis of the questionnaire variables. For data analysis and
tabulation, the answers obtained by dimension were grouped to establish the
individualized diagnosis of the aspect of each dimension by calculating the
average ranking. The results indicated that both the overall risk management
maturity index and the individual dimension maturity index are still initial, what is
a reflection of the absence of formal risk management structures in the
organization. Moreover, the diagnosis of the implementation of risk management
showed a negative perception of managers in relation to the four dimensions
evaluated and showed the progress of UFRB regarding the institutionalization of
the risk management policy and process. Finally, the study proposes guidelines
for improving risk management through improvement suggestions and the
construction of forms to carry out the risk management process. The study is
concluded with the proposition of guidelines for the implementation and
consolidation of risk management at the university and the suggestion of similar
research to allow the comparability of successful experiences.

Keywords: Risk; Public Management; University
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INTRODUCAO

Conceitualmente o termo risco é definido como a possibilidade da
ocorréncia de um evento futuro que impacte no atendimento dos objetivos e no
alcance dos resultados pretendidos de uma organizagdo. Quando esses riscos
séo gerenciados, hd uma base segura para a tomada de decisao pelos gestores,
pois o afastamento dos riscos possibilita maiores chances de alcance dos

objetivos institucionais.

Portanto, a gestdo desses riscos deve ser discutida no ambito das
organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. A gestéo de riscos nas entidades
do setor publico deve ser entendida dentro do contexto das caracteristicas
especificas dessas organizacdes, ou seja, no seu enfoque para alcancar os
objetivos sociais ou politicos, a utilizacdo dos recursos publicos, a importancia
do ciclo orcamentario, dentre outras (MOURA, 2016).

Essas entidades, em sua maioria, possuem um nivel baixo de maturidade
de gestéo de riscos, e devido a isso, 0s 6rgaos de controle vem exigindo com
mais frequéncia, através da emissdo de recomendacdes/determinacdes, a

adocao de praticas de gestdo de riscos para essas instituicdes.

No entanto, Braga (2017) enfatiza, que embora haja esforco dos érgaos
de controle, a implementacdo da gestdo de riscos no Brasil em aspectos
gerenciais ainda estd num estagio inicial, devido em grande parte, a caréncia

metodoldgica para o setor publico.

Corroborando com o autor, Rechia (2016) salienta que o setor privado ja
utiliza ferramentas para verificagao de riscos no processo produtivo, que podem
ser interpretadas, adaptadas e customizadas para o setor publico. No entanto,
para Oliveira (2016) a diferenca entre os dois setores pode fazer com que essas
ferramentas ndo tenham o mesmo desempenho no setor publico, devido as

limitacdes tipicas do setor.

Outrossim, as peculiaridade conjunturais do setor publico, o impedem de
ser meramente objeto de modelos privados, até mesmo porque esses modelos
na pratica nao funcionam de forma perfeita (BRAGA, 2017). No entanto, com a

adocdo de Frameworks tipicos do setor privado para o setor publico, como
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compliance, integridade, governanca, o que faz com que as ferramentas
administrativas do setor publico se aproximem cada vez mais das do setor
privado, o que faz com que a gestédo de riscos seja mais uma ferramenta para

melhorar os aspectos gerenciais do setor publico.

Posto isso, Oliveira (2016) complementa que o servi¢o publico vem sendo
forcado a tomar decisbes dificeis em todas as suas esferas, seja ela federal,
estadual ou municipal, o que exige a adocédo de praticas que melhor administrem
suas responsabilidades com os recursos publicos, o que torna essencial a
implementacéo da gestao de riscos, uma vez que pode resultar em melhorias na

qualidade dos servigcos e na melhor aplicacéo das politicas publicas.

Por isso, um dos principais desafios ao implementar gestao de riscos é
mudar a cultura das organizacfes publicas sobre o risco, conforme discorre
Braga (2017).

Para mudar a cultura das organizacfes publicas, favorecendo que
seus servidores vejam o risco como algo a ser incorporado as suas
praticas, € preciso um processo de envolvimento e que fortaleca uma
cultura de que essa abordagem serd util nas demandas localizadas de
cada setor, dentro das tarefas a eles impostas, com certo grau de
autonomia. E para isso, é preciso que os servidores tenham um
conhecimento mais simples do risco, e a capacidade de relacionar
esses conhecimentos com a sua realidade cotidiana, para além de
volumosas planilhas (BRAGA, 2017, p.688).

E primordial para o sucesso da politica o envolvimento dos gestores e dos
executores, a partir da criacdo da consciéncia e da sensibilizacdo dessas
pessoas. Esses servidores, se gestores, sao “donos” do risco e precisam
compreender o significado da politica para gestéo e estar envolvidos no processo
de implementacao, como por exemplo, através da participacdo em capacitacoes,

treinamentos, definicdo de responsabilidade e atribuicdo de competéncias.

Esse processo de implementagcédo precisa ser acompanhado e avaliado
de modo a permitir o redesenho e a readequacao da politica institucional de
gestao de riscos, pois permite comparar os objetivos pretendidos na formulagéo
com os objetivos alcancados. Permite também verificar quem foi o publico alvo
e se esse publico participou ativamente do processo e analisar de forma prévia

a capacidade do programa atingir os fins pretendidos.



18

A demora da disseminacgdo da gestao de riscos na administracéo publica
se deve, em parte, a rara literatura sobre o tema aplicavel a administracéo
publica e a auséncia de uma doutrina especifica que guiasse os passos dos

gestores interessados em internaliza-la em seus 0rgaos.

De acordo com Moura(2016) a Organizacdo para a Cooperacédo e o
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), na apresentacdo do relatério global
acerca da Avaliacdo do Sistema de Integridade da Administracdo Publica
Federal em 2010, recomendou, dentre outras coisas, a integracdo da gestao de
riscos para promover a integridade e prevenir a improbidade, os desvios e a
corrupcédo e a implementacdo de controles internos baseados no risco para

reduzir os riscos operacionais.

Essa lacuna foi preenchida com a edicdo da Instrucdo Normativa n°
01/2016, editada pela Controladoria Geral da Uniao(CGU) juntamente com o
Ministério do Orcamento, Planejamento e Gestdo (MP), que obriga os 6rgaos e
entidades do Poder Executivo Federal a adotarem medidas para a

sistematizacado de praticas relacionadas a gestéao de risco.

No entanto, ndo houve uma evolucgao tdo grande em relacéo a adocao do
processo de gestdo de riscos apds a edicdo da instrucdo datada de 2016, a
exemplo da organizacdo estudada. De fato, a norma traz consigo a
obrigatoriedade, mas ndo garante por si s6 a definicdo das estruturas, além
disso, h& o risco de se criar estruturas engessadas apenas para atender ao

normativo.

Ao implementar a gestdo de riscos em uma instituicdo € preciso se
preocupar também com a desconstrucdo de mitos, como por exemplo, o
aumento de trabalho e da burocratizacdo, pois além das atividades rotineiras

sera preciso avaliar risco dessas atividades.

No entanto, € preciso pensar a gestao de riscos ndo como mais uma
atividade, mas sim como uma estratégia para melhorar os resultados do negécio.
No tocante a burocratizagdo ou engessamento das estruturas, € preciso frisar
que embora seja recomendacdo de Orgados de controle, o processo de
implementacéo da gestao de riscos ndo se trata de burocratizacdo, mas sim de

melhoria, ou até mesmo diminui¢cdo nos controles caso sejam engessados.
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Neste interim, a Universidade Federal do Recéncavo da Bahia (UFRB),
Autarquia Federal, estd sujeita ao cumprimento da Instrucdo Normativa e
precisa, portanto, instituir a politica e o processo de gestéo de riscos. Além disso,
a Autarquia é vinculada ao Ministério da Educacao (MEC), que ja instituiu sua
politica de riscos e controles internos, através da portaria n° 234, de 15 de marco
de 2018, o que torna necessario que a UFRB esteja com suas atividades

alinhadas ao 6rgéao ao qual possui vinculagéo.

Para isso € necessario, dentre outras atividades, desenvolver politicas e
estratégias, capacitar pessoal e estabelecer procedimentos para preparar a
instituicdo para realizar o processo de gestado de riscos, ndo s6 para atender aos

orgaos de controle, mas sobretudo para melhorar suas praticas de gestao.

Em um estudo realizado por Sousa (2018) ficou evidenciado que apenas
nove Universidades Federais Brasileiras possuem metodologias, planos,
manuais e politica de gestdo de riscos. A pesquisa também mostrou que 43%
das Universidades estudadas possuem Politica de gestdo de riscos instituida e
publicizada, que 93% das Universidades possuem Comité de riscos instituido e
apenas 14% das Universidades possuem metodologias para gestao de riscos.
Tais dados enfatizam a necessidade do diagnéstico da UFRB no tocante a esses

aspectos, principalmente referente a constru¢do de metodologias.

Outrossim, Sousa (2018), propde ao fim do estudo, um diagndstico a
respeito da implementacédo da gestédo de riscos nas unidades administrativas e
académicas das Universidades Federais Brasileiras, o que coaduna com um dos
objetivos propostos neste estudo, que é realizar o diagnostico da gestdo de
riscos em uma instituicdo em especifico. O estudo de Sousa (2018) ainda revelou
que a UFRB néo formalizou ou publicizou documentos referentes a criagao do
comité de gestdo de riscos e manual de orientagdes ou criacao da politica, o que
€ um fato critico que fortalece a necessidade de um estudo mais aprofundado

dessas variaveis.

Assim, o0 presente estudo, tem a seguinte problemética: Como esta o
processo de implementacdo da gestdo de riscos na Universidade Federal do
Reconcavo da Bahia (UFRB) e que diretrizes metodolégicas podem favorecer

essa implementacao?
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Deste modo, o estudo tem como objetivo geral analisar o processo de
implementacgéo da Gestéo de Riscos da Universidade Federal do Reconcavo da
Bahia (UFRB) e tracar diretrizes para favorecer a implementacdo. Com vistas a

cumprir o objetivo geral, foram tracados 0s seguintes objetivos especificos;
1- Indicar o grau de maturidade da Gestao de Riscos da UFRB;
2- Realizar o diagndstico da implementacédo da Gestdo de Riscos na UFRB;

3- Propor diretrizes metodologicas para favorecer a implementacdo da
Gestéo de Riscos na UFRB;

Esse trabalho se justifica academicamente por trazer a baila discussdes
salutares para amadurecimento da gestao de riscos nas Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES) na literatura, sobretudo porque o estudo permite um
maior arcabouco tedrico, pois além de apresentar a discussdo tedrica da
problematica, propfe a aplicacdo pratica das teorias e modelos estudados em
uma organizacdo publica, podendo inclusive ser uma pesquisa utilizada como
referéncia para replicagcdo em outras instituicbes que carecem de uma estrutura

formalizada e funcional de gestéo de riscos.

Sob a perspectiva profissional destaca-se o fato de que a pesquisadora
atualmente se encontra lotada na auditoria interna, unidade que integra a terceira
linha de defesa da gestéo de riscos, e que possui como uma das atribuicdes a
avaliacdo da gestdo de riscos das unidades auditadas, e, além disso, € uma
unidade que pauta suas atividades sob a l6gica do risco, portanto a pesquisadora
€ diretamente implicada com a tematica. Outrossim, o aperfeicoamento da
gestao de riscos no ambito da UFRB, implica na melhoria do desempenho dos
trabalhos realizados pela auditoria interna e na alteragcéo da cultura dos riscos

na organizacao estudada.

A justificativa social se pauta no fato de que a UFRB é uma Instituicdo
Plblica, e como a gestdo de riscos possibilita a minimizacdo de riscos e
desastres, € possivel afirmar que o aperfeicoamento desta politica ha UFRB
pode contribuir para a melhoria no alcance dos objetivos organizacionais, o que
consequentemente, é convertido em beneficios para a comunidade académica

interna e externa. Além disso, o estudo proporciona diretrizes para cumprimento
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das recomendacdes emitidas pelos 6rgdos de controle, o que tem forca

normativa.

Outrossim, o estudo traz beneficios diretos para a UFRB, pois apresenta
o panorama geral da gestao de riscos da instituicdo, realiza o diagndstico das
praticas adotadas até entdo para implementacdo e sugere diretrizes para seu
aperfeicoamento. Portanto, um trabalho com essa abordagem pode impulsionar
e aperfeicoar o processo de implementacdo, tendo em vista que o primeiro
trabalho dessa natureza realizado pela entidade e com respaldo metodologico e
baseado na literatura. Portanto, o estudo possibilita uma anélise geral do cenario
da UFRB no tocante a riscos.

A dissertacdo esta estruturada em introducdo, fundamentacéo teodrica,
metodologia, resultados e conclusdes. Na introducdo foi contextualizado o
problema da pesquisa e apresentada as justificativas para sua realizacéo, bem
como os objetivos tracados para responder ao problema. O primeiro capitulo
aborda as discussdes tedricas que embasam a teméatica da gestédo de riscos no

ambito da Administracéo Publica.

O segundo capitulo discorre sobre o método da pesquisa com a
apresentacao do lécus, sujeitos da pesquisa, instrumento de coleta de dados,
técnica de analise de dados e o percurso metodolégico utilizado para responder

ao problema de pesquisa.

O terceiro e ultimo capitulo aborda a discussao dos resultados obtidos na
analise documental e na aplicacdo de questionarios com as interpretacdes
correlacionadas com os aspectos tedéricos discutidos no primeiro capitulo. Por
fim, sdo apresentadas as conclusdes com a resposta ao problema da pesquisa

e o0 alcance dos objetivos especificos, bem como as recomendagfes propostas.



22

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os capitulos tedricos abaixo discorrerdo sobre a tematica do risco.
Inicialmente trard a baila discussdes concernentes a gestdo de riscos na
administracdo publica, para em um segundo momento se debrucar sobre o
processo da gestdao de riscos. Assim o estudo apresenta todas as etapas
necessérias a realizacdo do processo e 0s principais modelos existentes na

literatura.

Posteriormente, as discussées abrangem o modelo de gestédo de riscos
na Administracdo Publica Federal, tendo em vista o objeto de estudo, para entdo
delimitar o estudo para a gestédo de riscos nas IFES. O capitulo finda com a
apresentacao de estudos recentes no pais sobre a tematica estudada, que foram
utilizados com o fito de fornecer respaldo metodoldgico para as discussdes

apresentadas no capitulo de resultados deste estudo.
1.1 GESTAO DE RISCOS NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Para Avila(2014) “risco é uma derivacdo da antiga lingua italiana
denominada “risicare”, que representa evolugéo social, cientifica e tecnoldgica
do ser humano em “ousar”, que possibilita uma “escolha” do homem e ndo um
destino divinamente determinado”. Por fim, a ideia revolucionaria que define a
fronteira entre os tempos modernos e o passado é o dominio do risco: a nogao
que o futuro é mais que um capricho dos deuses e de que homens e mulheres

nao sao passivos ante a natureza.

A gestao de riscos é essencial para toda e qualquer organizacao, seja ela
publica ou privada, embora as primeiras experiéncias e modelos sejam advindas
do setor privado, especificamente do setor financeiro. Para Ferreira et.al(2014)
os riscos financeiros foram o0s primeiros a ganharem destaque e se tornarem
objetos de normatizacéo e preocupacao por parte dos orgaos reguladores e das
empresas, decorrente justamente do risco de descontinuidade de uma
organizacdo que tenha risco financeiro negativo. Por outro lado, ndo se pode
restringir ao aspecto econémico, pois o risco pode ter diversas dimensdes e

afetar a organizacéo de diversos modos.

Fonseca (2015) destaca que as crises financeiras exp0s a fragilidade dos

sistemas econdmico-financeiros em relagdo a exposi¢cdo das instituicbes
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financeiras aos riscos operacionais. No entanto, Oliveira (2016) ressalta que a
necessidade de adog¢é&o de procedimentos para controle de riscos ndo se limitou
a essas empresas do setor financeiro, pois se estendeu também para as

empresas do setor ndo financeiro.

As organizagOes possuem diversos riscos que precisam ser avaliados
quanto a probabilidade e impacto, para que os gestores possam escolher quais
riscos serdo assumidos, quais deverdo ser mitigados e quais deverdo ser
reduzidos, no entanto, devido a auséncia de um sistema de gestdo de riscos
formalizado, muitas organiza¢des subestimam ou nem consideram o risco, e
quando consideram esses riscos gastam mais energia para soluciona-lo que

para prevenir a sua concretizagao.

Neste sentido, Braga (2013) defende que a partir da identificacdo das
ameacas e do dimensionamento do seu impacto e probabilidade, é possivel a
construcdo de medidas de mitigacdo, uma vez que risco € uma discussao

estratégica de se pensar a organizacao no futuro.

Tais acOes sao configuradas como integrantes do processo de gestao de
riscos. Esse processo é uma metodologia que visa aumentar a confianca na
capacidade de uma organizacdo em prever, priorizar e superar obstaculos na
realizacdo das suas metas, de modo a equilibrar os resultados de oportunidades
de ganhos com a minimizacao de perdas e permitindo o aprimoramento continuo
do processo de decisdo. (RUPPENTHAL, 2013).

Em vista disso, para que as decisdes se tornem oportunidades, é
necessario que elas sejam acompanhadas de analises aprofundadas que facam
com que os riscos se transformem em resultados. Deste modo, o gerenciamento
de riscos € um processo que visa 0 estabelecimento de estratégias para
identificar a probabilidade de ocorrer eventos capazes de afetar o cumprimento
dos objetivos, e de reduzir a sua probabilidade da ocorréncia e os impactos que
poderdo causar a instituicdo, administrar os riscos e manté-los compativeis com

0 apetite de riscos que a organizacao esta disposta a aceitar.

Corroborando Avila (2014) destaca que mesmo tendo conotag&o
negativa, pode haver oportunidades positivas decorrentes da assuncao dos

riscos. O autor também complementa que a exposi¢do ao risco é necessaria,
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pois o que pode advir desse risco pode ser tanto beneficios quanto maleficios.
Logo, o gerenciamento de riscos também é importante para a identificacdo das

oportunidades e ndo apenas das ameacas.

Posto isto, os objetivos da gestéo de riscos se referem principalmente ao
cumprimento dos objetivos e melhoria da tomada de decisdo. Machado (2014)
enfatiza também a importancia em integrar a gestao de riscos ao planejamento
estratégico para cumprimento dos objetivos institucionais, visto que através do
monitoramento dos riscos associados a esses objetivos € possivel desencadear

acOes para trata-los.

J& para Davis e Blaschek (2006) o objetivo do gerenciamento de riscos €
a melhoria da tomada de decisGes, pois embora ndo haja um ambiente
organizacional completamente seguro, € possivel eliminar alguns riscos através
do seu gerenciamento logico, abrangente e documentado. Assim ele aumenta
a possibilidade de atingir os objetivos organizacionais, encoraja uma gestéao
proativa e, além disso, melhora a identificacdo, pelos gestores, das

oportunidades e ameacas.

Na visdo de Silva (2017), a gestdo de riscos é um processo para organizar
e planejar os recursos de uma organizacao para reduzir os impactos dos riscos
nos seus objetivos sejam eles estratégicos ou operacionais. Para isso €
necessario a utilizacao de técnicas para minimizar os danos e tratar 0s riscos
gue possam causar danos a organizacdo. Neste sentido, Fonseca (2015)
destaca que a gestao de riscos pode evitar a ocorréncia de crises, pois muitas
situacdes que antecedem a concretizacdo da crise podem ser evitadas ou ter

seus efeitos negativos minimizados.

Em relacdo as organizacdes publicas, Monteiro (2012) enfatiza o seu
baixo desempenho pode sinalizar a inexisténcia de planejamento, falhas na sua
elaboracao ou falta de controle em sua execucao que pode comprometer a vida
de muitos individuos, pois séo eles os beneficiarios dessas acdes. Deste modo,
a gestao de riscos pode ser uma aliada no fortalecimento desse planejamento,
uma vez que pode desenvolver técnicas para reduzir 0s riscos associados ao
nao cumprimento do planejamento, e colocar o interesse publico em primeiro

plano.
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O maior risco que ocorre na administracdo publica estd pautado na
utilizac&o de recursos publicos que evolvem licitag6es e contratos, com praticas
de favorecimento ao fornecedor em troca de propina, bem como enriquecimento

ilicito de servidores publicos e desvio de recursos publicos (RECHIA, 2016).

Rechhia (2016) argumenta ainda que ja ha no setor publico uma politica
incentivadora de adocdo de monitoramento dos riscos através do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e da CGU, pois tais organizacdes de controle da
administracdo publica, aplicam metodologias de investigacdo para conhecer o
controle de risco nas instituicdes publicas, onde as unidades respondem uma
auto avaliacdo sobre identificacdo tratamento e monitoramento dos riscos de

suas instituicdes.

O que confirma com o entendimento de Braga (2017), ao afirmar que o
processo de implementacao da gestéo de riscos tem o protagonismo dos 6rgaos
de controle, principalmente ao adotar decisfes que se utilizam da légica dos
marcos legais para fortalecer a gestdo de riscos e os controles internos nas

organizacdes publicas.

Como mais uma iniciativa para implementacdo da gestdo de riscos, a
CGU e o MP editaram a Instrucdo Normativa conjunta n° 01 de 2016, que
estabeleceu que os 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal devem
implementar, manter, monitorar e revisar o processo de gestdo de riscos,

compativel com sua missdo e seus objetivos estratégicos.

Para Magnavita (2016), um fator fundamental para o sucesso da gestao
de riscos é a eficacia dos controles internos. A IN supracitada, traz em seu art.
3° a associacdo do controle interno com 0s objetivos e a identificacdo dos riscos

da organizacéo.

A definic@o e a operacionalizag&do dos controles internos devem levar
em conta os riscos que se pretende mitigar, tendo em vista os objetivos
das organizacdes publicas. Assim, tendo em vista os objetivos
estabelecidos pelos 6rgaos e entidades da administragéo 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 o0s objetivos
organizacionais.
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Logo, o controle interno € um componente indissociavel da gestdo de
riscos, devendo ser orientado ao risco e a governanga, assim 0S riscos sao
identificados através do reconhecimento das competéncias e das
vulnerabilidades dos controles internos e quanto maior o nivel de controle menor
a exposicao ao risco. Portanto, compreende-se que o controle esta diretamente
associado ao risco, principalmente quando se objetiva mitiga-lo, visto que

gerenciar o risco aumenta a probabilidade de se atingir objetivos.

Neste interim, Castro (2016) observa ainda que esse controle serve de
alerta ao dono do risco, para que sejam tomadas providencias para evitar a
materializacao do risco. A figura de dono do risco e sua responsabilidade perante
o risco decorre do fato de que cada risco mapeado e avaliado deve estar
associado a um agente responsavel, formalmente identificado (IN conjunta n°
01/2016 PM-CGU).

Para Avila (2014) o risco € percebido no ambiente de controle, portanto é
nessas atividades de controle é que as politicas e procedimentos devem ser
definidos e implementados. O que significa dizer que um ambiente de controle
bem definido possibilita um bom gerenciamento de riscos, ja que 0s riscos sdo
identificados nesse ambiente. Esse ambiente de controle é avaliado pela
Auditoria Interna com vistas a verificar a efetividade desses controles pra mitigar
riscos, o que possibilita 0 conhecimento das atividades mais frageis e sujeita a

maior ou menor ocorréncia de riscos.

Deste modo, a auditoria governamental atua ao mesmo tempo como
interna e externa, pois além de fornecer um diagndstico para a populacéao sobre
a aplicacdo de recursos também emitem recomendacdes de medidas a serem
adotadas para minimizagdo de riscos identificados através da realizacdo de
auditorias. Além disso, de forma mais especifica, durante os trabalhos de
auditoria na fase de planejamento € realizada a identificacdo e avaliacdo de
riscos da unidade a ser auditada, de modo que seus trabalhos sejam pautados

preferencialmente naquelas areas que apresentam mais riscos para a instituicao.

Para isso é necessario que a entidade tenha um sistema estruturado de
gestao de riscos, porém a auditoria se depara com entidades que nao estao

acostumadas a pensar seu futuro, levando a auditoria a avaliar riscos em quem
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nao efetua gestéo de riscos, fazendo com que a auditoria seja corretiva e nao
preventiva, o que acaba ndo contribuindo efetivamente para a gestéao, pois as
acOes de auditoria sdo pautadas em irregularidades que ja aconteceram, o que

nao garante a prevencao da reincidéncia dessas irregularidades (Braga, 2013).

Quanto aos objetivos da gestdo de riscos estabelecidos na referida
Instrucdo Normativa tém-se: assegurar que 0s responsaveis pela tomada de
decisédo tenham acesso tempestivo a informacfes quanto aos riscos aos quais
esta exposta a organizacdo; aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos
da organizacdo e por fim agregar valor & gestdo por meio da melhoria dos
processos de tomada de decisdo. Além disso os seus principios tratam do
estabelecimento de niveis de exposicdo a riscos e de controles internos

proporcionais a ele.

No entanto, Braga (2017) também enfatiza, que embora haja esfor¢co dos
orgdos de controle, a implementacao da gestédo de riscos no Brasil em aspectos
gerenciais ainda estd num estagio inicial, devido a caréncia metodoldgica para o

setor publico.

Além disso, 0 autor chama a atencao para o fato de que a gestao de riscos
choca com a diversidade da Administragdo Publica, pois pode parecer um
modelo rebuscado e gerar formalismo, ou seja, atender porque foi ordenado e

ser descontextualizado da realidade das organizacgdes.

Com isso, apenas a abordagem “top down” 'pode ndo ser a mais efetiva,
pois considera a alta gestdo como indispensavel, e ndo enfatiza a estrutura real
da organizacao, pois além de considerar a alta gestdo é necessario ouvir 0s
problemas na ponta, junto aos servidores que realizam atividades operacionais
e assim trabalhar a gestdo de riscos de acordo com as dificuldades concretas

gue se relacionam com os objetivos globais da organizacéo.

Em contrapartida, o autor apresenta a proposta "bottom up’?que objetiva

valorizar a aprendizagem organizacional na implementacao e revisdo desses

1 Top Down é uma metodologia de implementacéo de gestédo de riscos que vai de cima para
baixo e segue uma hierarquia previamente estabelecida na organizacdo

2 Bottom Up é uma metodologia de implementacéo de gestéo de riscos que vai de baixo para
cima e considera a parte operacional da organizacéo.
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controles, buscando os erros mais comuns de um processo padronizado, bem
como 0s possiveis controles internos aplicaveis, as auditorias realizadas na area
e 0s escandalos na imprensa. Tais atitudes trazem o amadurecimento da equipe

fazendo a gestao de riscos dialogar diretamente com a pratica.

No entendimento de Avilla (2014) nenhum servidor publico pode evitar
decisbes que envolvam riscos, portanto todos devem possuir as competéncias e
habilidades necesséarias para gerenciar risco para utilizacdo da abordagem
“bottom up”. Essa preparacdo do servidor é essencial para o servigco publico, e
se essa preparacao nao for proporcionada pela organizacdo em que trabalha,
ele deve fazé-lo por conta propria.

Entretanto, “mais do que sistemas informatizados e consultorias, faz-se
necessario na implementacdo da gestdo de riscos no setor publico uma
customizacgéo tutelada, na linha do “faga vocé mesmo”, de modo a propiciar um
desenvolvimento lento e gradual que “empodere” os agentes da organizagao e

insira realmente a tematica em suas rotinas profissionais” (BRAGA, 2017 p. 689).

1.2 PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS

O processo de gestdo de riscos deve comportar todos os setores da
organizacdo, sejam do nivel operacional, tatico ou estratégico, no entanto
demanda comprometimento e envolvimento dos recursos humanos, uma vez
que sdo as pessoas que vao operacionalizar a gestado de riscos. Neste interim,
Braga(2017) defende que para as organizacfes que estdo iniciando o0 seu
processo de gestao de riscos é essencial que antes de elaborar o mapa de riscos
da organizacdo € necessario iniciar pelos processos notoriamente mais
relevantes para que sirvam de exemplo e tenham um efeito indutor na gestéo,

de modo a incentivar 0s outros setores.

Ja Azevedo (2017) discorre que a antes da adocdo de um modelo de
gestdo de riscos é necessario avaliar o seu nivel de maturidade de modo a
selecionar a abordagem adequada para ado¢do de um modelo. Neste sentido,
Avila(2014) defende que primeiro deve-se avaliar até que ponto a entidade
administra riscos; e identificar quais os pontos fortes e fracos; quais as

deficiéncias; o que precisa ser melhorado; avaliar o nivel de conhecimento dos
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funcionarios sobre os conceitos de riscos; se existe estratégias para disseminar
essa cultura dentro da organizacdo e por fim, deve-se determinar 0s
conhecimentos especializados necessarios para identificar e avaliar riscos e

comunica-los aos membros internos e externos.

O autor ainda apresenta que o0 proXximo passo € desenvolver uma

estratégia para corrigir as deficiéncias detectadas:

Essa estratégia inclui um curriculo de estudos sobre a gestao de
riscos; consultas a especialistas; aprendizagem autoconduzida,
treinamento externo e “pratica” de gestdo de riscos por meio de
estudos de casos. O outro ponto é estabelecer as metas e os objetivos
para que a sua estratégia de aprendizagem monitore 0 sucesso da
entidade, ou setor, na implementacdo desse projeto. Quando o0s
objetivos perderem relevancia, atualize-os. Se eles ndo forem
alcangados, modifique a estratégia (AVILA, 2014 P.17).

Essa Ultima etapa € importante para que 0s responsaveis pela gestdo nao
se concentrem apenas no processo de elaboracéo da matriz de risco e dé menos
atencado para a pratica continua da gestdo de riscos e 0 acompanhamento dos
resultados.

A figura 01 apresenta o processo de gestéo de riscos definido pela ISO
31000/2009 que perpassa por diversas etapas necessarias a tomada de
decisdes acerca do risco.

Figura 1- Processo de Gestéo de Riscos definido pela ISO 31000:2009

Processo de
4 ( avaliacdo de risco DY@ )
*Comunicacéo e *Monitoramento e

consulta o ) andlise critica
«ldentificacéo de risco

«Analise de risco
*Avaliacdo de risco

Estabeleci ; *Tratamento de risco

\ stabelecimento \_ J

do contexto N— Processo de
gestéo de riscos

Fonte: Adaptado (TCU, 2018) pela autora (2019)

O modelo da ISO (International Organisation for Standardisation -

Organizacgdo Internacional de Normalizagdo) 31000/2009 é o que harmoniza o
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processo de gestdo de riscos entre os diversos modelos e fornece uma
abordagem comum para as diversas atividades que a entidade gerencia. Os
capitulos seguintes apresentam o detalhamento de cada uma das etapas do

processo de gestao de riscos dispostas na figura 1.
1.2.1 Comunicacéao e Consulta

Comunicacgdo e consulta € a primeira etapa do processo de gestédo de
riscos, mas que também deve integrar todas as etapas, desde o estabelecimento
do contexto até o tratamento dos riscos, € necessario, portanto, desenvolver um
plano de comunicacdo e realizar consulta interna e externa para apoiar essa
atividade. Esta etapa tem como objetivo em cada etapa do processo estabelecer
um didlogo com os stakeholders® quanto aos riscos de modo a criar e fortalecer
uma cultura para lidar com riscos e assegurar que visdes variadas dos
stakeholders sejam consideradas. (MOURA, 2016).

1.2.2 Estabelecimento do contexto

Para implementar a gestdo de riscos em uma organizacdo € necessario
inicialmente analisar o ambiente interno e externo da organizacdo, o contexto em
que ela esta inserida e a maturidade do processo de gestao de riscos. Esta
etapa envolve o entendimento da organizacao, dos objetivos, do ambiente, do
controle interno de modo a se obter uma visdo abrangente da organizacao.
(TCU, 2018).

De acordo com Miranda (2017) é preciso considerar o ambiente externo
para que as preocupacdes das partes interessadas externas sejam consideradas
no desenvolvimento de critérios de riscos, bem como considerar leis e
regulamentos, no caso do setor publico a parte mais interessada é a sociedade.
Quanto ao contexto interno, o autor enfatiza que € o ambiente onde a
organizacao busca atingir seus objetivos e varia de acordo com a necessidade

da instituicdo, devido as suas caracteristicas proprias.

E necessario documentar todas as etapas desse processo. De acordo

com o TCU (2018) a documentacédo pode ser feita por meio de:

8 Pdblico interno e externo de uma organizacao.
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a) um relato conciso dos objetivos organizacionais, dos fatores criticos para o
sucesso e uma analise dos fatores internos e externos do ambiente ( analise

SWOT, por exemplo);

b) analise de partes interessadas e seus interesses (analise de stakeholder e

matriz de responsabilidades, dentre outros);

c) critérios mais importantes com base nos quais 0s niveis de risco seréo
analisados e avaliados: escalas de probabilidade; escalas de consequéncias ou
impactos; como sera determinado se o nivel de risco € toleravel ou aceitavel e
se novas ac¢odes de tratamento sdo necessarias, isto €, diretrizes para priorizagao

e tratamento de (ou resposta a) riscos.

Deste modo o propdésito principal da etapa desta etapa € definir o
ambiente no qual a organizacao esta inserida para assim realizar um processo

de gestéo de riscos que considere as caracteristicas especificas da organizacéo.
1.2.3 Identificacdo de Riscos

Apos a identificacdo de objetivos, a organizacéo deve identificar os riscos
que podem fazer com que tais objetivos ndo sejam atingidos, portanto o
reconhecimento de um risco é o primeiro passo para gerencid-lo (MIRANDA,
2017).

Sobre o processo de identificacdo de riscos o TCU(2018) define que
envolve a producdo de uma lista de riscos, incluindo fontes, eventos, causas que
possam impactar nos objetivos, através, por exemplo, de mapa de processo e
estrutura analitica de projeto. Logo, presume-se que 0 processo de mapeamento
e modelagem de processos € condicdo fundamental para a identificacdo de
riscos, pois para se identificar o risco se faz necessario primeiramente conhecer
0 processo ao qual ele est4 associado, ja que varios processos podem contribuir

para um fim comum.

Miranda (2017) chama a atencéo para o fato de que nessa fase deve ser
realizada uma identificacdo abrangente, pois um risco que nao é identificado
nesta etapa ndo sera incluido em etapas posteriores. Assim, todos 0s riscos
devem ser identificados, estando suas fontes sob controle da organizacao ou

nao.
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De acordo com Miranda (2017) podem ser utilizadas diversas técnicas
para identificacao de riscos, uma delas é a brainstorming, uma técnica de coleta
de dados junto aos executores do processo. Para isso € necessario a ajuda de
um facilitador e a reunido de uma equipe multidisciplinar conhecedora do assunto
para que sejam levantados os principais riscos. Assim, é uma oportunidade para
que 0s membros da equipe opinem sobre 0 processo que esta tendo seus riscos

avaliados.

Ja Oliveira(2016) destaca que € também necessario obter o historico da
organizacao e realizar a troca de opinides sobre questdes passadas, atuais e
futuras. O autor apresenta alguns exemplos de coleta de dados para

identificacdo de riscos:

o Experiéncia local ou internacional;

. Opinido de um perito;

o Entrevistas estruturadas;

o Discussodes dirigidas em grupo;

. Planos estratégicos e de negoécios que incluem analise

SWOT e avaliagcdo ambiental,

. Relatoérios de solicitacdo de pagamento de seguro;

. Relatérios pos-eventos;

. Experiéncia pessoal ou experiéncia organizacional anterior;

o Resultados e relatérios de auditorias, de inspecdes e de
visitas;

o Pesquisas e questionarios;

o Listas de verificagdo; Registros historicos, banco de dados

de incidentes e acidentes e analise de falhas e registros anteriores de

riscos, se houver.

Cabe salientar que a utilizagdo de uma técnica nao exclui a outra, visto
gue elas podem ser utilizadas em conjunto, inclusive servindo de suporte para

aplicacéo de técnicas mais robustas.
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O autor também defende que essa equipe escalada para identificacao de
riscos deve ter conhecimento dos aspectos detalhados, bem como a criatividade
e experiéncia na unidade que sera gerenciada, de modo que possa trazer
contribuicbes contundentes ao objeto analisado.  Avila(2014) corrobora
afirmando que se deve considerar todos 0s riscos no processo de tomada de
decisao e incluir perspectivas diferentes, de modo que ndo se analise uma area
especifica, mas sim que se busque a relacéo dessa area especifica com o todo,

ou seja, com o objetivo maior da instituic&o.

Por fim, nesse processo pode ser adotado também a abordagem top-dow
para identificacdo de riscos, indo do nivel geral para o mais especifico. Essa
abordagem deve ser realizada por pessoas com conhecimento adequado e com
ferramentas e técnicas adequadas a realidade da organizacdo. Também é
importante envolver a equipe diretamente responsavel pela execucdao do
processo, pois cria a responsabilidade e o comprometimento em relacdo ao
tratamento desses mesmos riscos. Esta etapa também deve documentar escopo
do processo; os participantes do processo de identificacdo; o método utilizado;

a forma de registro dos riscos e as causas e eventos (TCU, 2018).

Pode ser realizada também uma recomendac¢éo de auto-avaliacdo onde
cada segmento da organizacao € convidado a rever suas atividades e contribuir
para o diagndstico de riscos, que pode ser feito por meio de questionarios ou

com facilitadores, mas séo os préprios proprietarios que identificam os riscos.

1.2.4 Analise de riscos

A andlise de riscos € a etapa posterior ao processo de identificacao de
riscos e permite a compreensao da natureza do risco e determina o nivel de
riscos, de modo a selecionar os riscos prioritarios que devem passar por

tratamento, conforme destacado abaixo pelo TCU (2018).

“O resultado final do processo de analise de riscos sera o de atribuir, para
cada risco identificado, uma classificacdo tanto para a probabilidade
como para o impacto do evento, cuja combinagdo determinara o nivel
do risco. A identificacdo de fatores que afetam a probabilidade e as
consequéncias também é parte da analise de riscos, incluindo a
apreciacdo das causas e as fontes de risco, suas consequéncias
positivas ou negativas, expressas em termos de impactos tangiveis ou
intangiveis”. (TCU, 2018 p.40)
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ApOs isso, é possivel chegar ao risco inerente, que é o nivel de risco antes
de considerar as respostas adotadas pela organizagdo. Mas, ainda de acordo
com o TCU(2018) tambéem é preciso avaliar as acdes que a gestdo adota em
relacdo a cada risco em especifico, incluindo os controles internos. Os quadros

a seguir apresentam o modelo de analise de riscos abordado pelo TCU (2018).

O quadro 1 evidencia a escala de probabilidade pra ser utilizada como
base para o gestor atribuir peso a cada risco individualmente, enquanto o quadro

2 evidencia a escala de impacto a ser atribuida para o0 mesmo risco.

Quadro 1- Escala de probabilidade

IMPROVAVEL- Em situagdes excepcionais, o evento podera
ocorrer, mas nada nas cinrcustancias indica essa possibilidade
RARA. De forma inesperada ou casual, o evento podera
ocorrer, pois as circunstancias

pouco indicam essa possibilidade

Possivel. De alguma forma, o evento podera ocorrer, pois as
circunstancias

Provavel. De forma até esperada, o evento podera ocorrer, pois
as circunstancias

Praticamente certa. De forma inequivoca, o evento ocorrera, as
circunstancias

Fonte: Adaptado (TCU 2018) pela autora( 2019)

Na definicho da probabilidade devem ser considerados aspectos
histéricos, estruturais, internos e externos da instituicdo, com vistas a analisar a
possibilidade do evento de risco se concretizar, que considera situacdes

improvaveis até situacdes praticamente certas.

Quadro 2 - Escala de impacto

Minimo impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais, de
informacao/

Pequeno impacto nos objetivos(estratégicos, operacionais, de
informacgao/

Moderado impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais,
de informagéao/

Significativo impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais,
de informacao/

Catastréfico impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais,
de informagé&o/

Fonte: Adaptado (TCU 2018) pela autora (2019)
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Apos a definicdo da probabilidade e do impacto, com base nas escalas de
probabilidade e impacto elencadas no quadro 1 e 2 deve-se calcular o nivel de
risco inerente, através da multiplicagdo da probabilidade pelo impacto e
classificar o risco de nivel baixo a alto, conforme pode ser observado nos

quadros 3 e 4.

Quadro 3- Escala de risco inerente

ESCALA DE RISCO INERENTE |

RB ( RISCO BAIXO) |RM ( RISCO MEDIO)|RA ( RISCO ALTO) |RE( RISCO EXTREMC
0-9,99 10 -39,99

Fonte: Adaptado (TCU 2018) pela autora (2019)

O quadro 4 comporta uma situacdo hipotética de registro de risco
considerando o impacto e a probabilidade para definicdo do nivel de risco

inerente.

Quadro 4- Exemplo de registro de risco parcial com niveis de risco inerente

calculado
Riscos identificados | Probabilidade Impacto Nivel de risco inerente
Risco 1 Alta- 8 Muito alto -10
Risco 2 Média-5 Alto- 8 40 RA (Alto)
Risco 3 Baixa-2 Médio-5 10 RM (Médio
Risco 4 Muito baixa- I Meédio-5

Fonte: Adaptado (TCU 2018) pela autora (2019)

O risco inerente € a avaliagdo conjunta do impacto e da probabilidade de
concretizacdo do risco na falta de medidas para alterar a probabilidade e
impacto, antes da consideracao de qualquer acédo de mitigacao e sem considerar
quaisquer acgbes gerenciais que possam reduzir a probabilidade e impacto, ou
seja é analisar o risco sem considerar quaisquer controles ou ac¢des existentes
(TCU 2017; IN conjunta MP/CGU n° 01/2016; MIRANDA, 2017).

Considera-se que os eventos de riscos classificados como de risco alto

ou extremo séo indicativos de acbes mitigadoras mais rigidas, enquanto que 0s
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riscos classificados como de risco médio ou baixo seriam um indicativo de acdes

mais moderadas (Miranda, 2017)

No entanto, além da avaliac&o de risco a partir da avaliacdo do impacto e
probabilidade € necessario avaliar os controles existentes, pois a depender do
nivel de controle, o risco pode ser reduzido em relacdo a avaliagdo preliminar.
Assim, deve-se identificar o nivel de confianca do controle e o desenho de
implementacdo dos controles para assim se chegar ao risco de controle,

conforme descrito na escala de avaliacédo de controles do quadro 5.

Quadro 5- Exemplo de escala de avaliagao de controles

Controles inexistentes, mal desenhados ou mal
implementados, isto é, ndo funcionais.

Controles tém abordagens ad hoc, tendem a ser aplicados
caso a caso, a responsabilidade é individual, havendo elevado
grau de confianga no conhecimento das pessoas

Controles implementados mitigam alguns aspectos do risco,
Mediano mas nao contemplam todos os aspectos relevantes do risco
NC = 40% (0,4) |devido a deficiéncias no desenho ou nas ferramentas utilizadas |0,6- MEDIO
Controles implementados e sustentados por ferramentas
adequadas e, embora passiveis de aperfeicoamento, mitigam o
risco satisfatoriamente.

Controles implementados podem ser considerados a “melhor
pratica”, mitigando todos os aspectos relevantes do risco

Fonte: Adaptado (TCU 2018) pela autora (2019)

ApoGs a identificacdo do risco de controle, deve-se avaliar o risco inerente
conjuntamente com o risco de controle, assim, calcula-se primeiro 0 risco
inerente considerando a probabilidade e impacto do risco e em seguida adiciona-
se o risco de controle ao risco inerente para entdo alcancar o nivel de risco

residual, conforme pode ser verificado no quadro 6.
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Quadro 6- Exemplo de registro de riscos parcial com niveis de risco residual

calculado
Risco 1 Alta- 8 M. Alto-10 Inexistente 1
Risco 2 Média-5 Alto- 8 RM-40 Mediano 0,6
Risco 3 Baixa-2 Alto-5 RM-10 Fraco 0,8

Fonte: Adaptado (TCU 2018) pela autora ( 2019)

A analise de riscos sO se encerra quando as agdes que a gestdo adota
para responder ao risco também sado avaliadas, o chamado risco de controle,
chegando-se ao risco residual, que é o que permanece apds as respostas
adotadas pela administracao, incluindo controles internos e outras ac¢odes, que é
definido a partir do apetite de riscos da organizagéo e da tolerancia ao risco de

modo a se chegar a um nivel de risco residual aceitavel (MIRANDA, 2017).

1.2.5 Avaliagéo de Riscos

ApoOs a construcdo da matriz de riscos com a analise individualizada de
cada risco, se faz necessario avaliar os riscos que devem ser priorizados no
desenvolvimento de acbes para tratamento, ja que 0S que merecem maior
atencao sao aqueles que podem causar um maior prejuizo para a entidade, caso
se concretizem e se tornem problemas. O TCU (2018) lista as analises que

devem ser efetuadas nesta etapa do processo, as quais estéo dispostas abaixo:
a) se um determinado risco precisa de tratamento e a prioridade para isso;

b) se uma determinada atividade deve ser realizada, reduzida ou descontinuada;
c) se controles devem ser implementados, modificados ou apenas mantidos.

Portanto esta etapa envolve a avaliacdo do risco, da atividade e do
controle. Quanto a documentacédo, deve ser feita uma lista com os riscos que
requerem tratamento com suas respectivas classificacbes e prioridades. O
quadro 7 apresenta as diretrizes que devem ser seguidas para priorizagéo e

tratamento dos riscos.
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Quadro 7- Diretrizes para priorizagao e tratamento de riscos

NIVEL DE RISCO

CRITERIOS PARA PRIORIZACAO E TRATAMENTO DE RISCOS
Nivel de risco muito além do apetite a risco. Qualquer risco nesse nivel deve ser
comunicado & governancga e alta administragdo e ter uma resposta imediata.
Postergacdo de medidas s6 com autorizagdo do dirigente maximo
Nivel de risco além do apetite a risco. Qualquer risco nesse nivel dever ser
comunicado a alta administra¢ao e ter uma ac¢ao tomada em periodo determinado.
Postergacao de medidas s6 com autorizacao do dirigente de area.
Nivel de risco dentro do apetite a risco. Geralmente nenhuma medida especial &
necessaria, porém requer atividades de monitoramento especificas e atengao da
gerénciana manutencdo de respostas e controles para manter o risco nesse nivel, ou
reduzi-lo.
Nivel de risco dentro do apetite a risco, mas é possivel que existam oportunidades de
maior retorno que podem ser exploradas assumindo-se mais riscos, avaliando a
relagcdo custos X beneficios.

Fonte: Adaptado (TCU 2018) pela autora (2019)

Da figura acima, depreende-se que o0s riscos avaliados como de nivel de
risco extremo devem ser priorizados para tratamento, pois o risco esta muito
além do apetite de risco e pode trazer consequéncias catastréficas para a

organizacao.

Oliveira (2016), citando Cicco (2009), aponta as principais perguntas que

devem ser feitas ao se analisar um risco, quais sao:

* Quais dos sistemas atuais podem prevenir, detectar ou reduzir as

consequéncias ou probabilidades de riscos ou eventos indesejaveis?

* Quais dos sistemas atuais podem melhorar ou aumentar as

consequéncias ou probabilidades de oportunidades ou de eventos benéficos?

* Quais sao as consequéncias ou a faixa de consequéncias dos riscos,

caso eles ocorram?

* Qual é a probabilidade ou a faixa de probabilidades de os riscos

ocorrerem?

* Quais fatores podem aumentar ou diminuir as probabilidades ou as

consequéncias?

» Ha limites de probabilidade e consequéncia além dos quais a analise
deixara de ter validade?

* Quais sdo as limitacdes da analise e as hipoteses assumidas?

» O que causa a variabilidade, a volatilidade ou a incerteza?
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* A logica, por tras dos métodos de analise, é consistente?

» Para a analise quantitativa, pode ser utilizado algum método estatistico

para compreender o efeito da incerteza e da variabilidade?

Portanto, a etapa de avaliacdo de riscos merece uma atencao especial,
pois é nesta etapa que se definir quais riscos seréo tratados e porqué, o que leva
a necessidade de uma andlise cuidadosa.

1.2.6 Tratamento de Riscos

Apés a andlise e a definicdo de critérios para selecdo e tratamento de
riscos é preciso definir a forma de tratamento para cada risco priorizado. Esta
etapa se constitui numa das mais importantes no processo de gestao de riscos
por envolver o processo de que decisdo deve ser tomada em relagcdo aquele
risco ora identificado.

Miranda (2017), citando a ISO 31000:2009, discorre que o tratamento
envolve a selecdo de uma ou mais opc¢Bes para modificar o risco, onde uma
opcdo de tratamento ndo é necessariamente mutuamente exclusiva e pode
incluir os seguintes aspectos: evitar 0 risco ao se decidir ndo iniciar ou
descontinuar a atividade que da origem ao risco; remocédo da fonte de risco;
alteracdo da probabilidade; compartilhamento do risco; retencdo do risco. O
autor apresenta também as opcdes de resposta ao risco, quais sdo: evitar;

reduzir; compatrtilhar, transferir e aceitar.

Moura(2016) discorre acerca dos tipos de respostas que podem ser dadas
ao risco. A decisdo de aceitar o risco significa que nenhuma acédo deve ser
tomada para reduzir a probabilidade do risco ou o0 seu impacto, pois o custo de
tomar qualquer acdo pode ser desproporcional ao beneficio adquirido, neste
caso a resposta deve ser de tolerar o atual nivel de risco. A deciséo de tratar o
risco envolve continuar com as atividades dentro da organizacdo, onde é

adotada uma acao de controle para restringir o risco para um nivel aceitavel.

Para alguns riscos a melhor resposta pode ser a de transferi-los, o que
pode ser feito por meio de seguro ou mediante o pagamento de um terceiro para

assumir o risco de outro modo. No entanto, h& alguns riscos que somente seréo
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trativeis pelo encerramento da atividade. O autor destaca que a opc¢édo de
eliminar o risco € limitada no setor publico quando comparada com o setor

privado.

Para definir a resposta mais adequada, é importante a entidade
considerar sua capacidade de absorcéo de perdas, o apetite e a tolerancia ao
risco e o impacto dos custos de gerenciar o risco. As mudangas governamentais,
econbmicas, sociais que podem provocar mudancas no perfil dos riscos, e
consequentemente, as respostas aos riscos podem e devem ser modificadas
(MOURA 2016).

De acordo com o autor supracitado, evitar o risco sugere que nenhuma
outra opcdo de resposta ao risco tenha sido identificada, significando a
descontinuidade das atividades que geram risco e s6 deve ser realizada se ficar
claro que a relacdo custo beneficio projetada esta em perigo. No entanto
encerrar uma atividade no setor publico é severamente limitada em relacéo ao
setor privado, pois ou as atividades sédo decorrentes de determinacdes legais ou
de competéncia exclusiva do ente publico e exige um resultado demandado pela

sociedade.

A resposta mais escolhida pelas organizacfes € a de evitar o risco, pois
busca-se reduzir o risco residual a um nivel compativel com as tolerancias a
riscos desejadas, onde a organizacdo continua com a atividade que da origem
ao risco, mas acdes sao tomadas para restringir o risco a um nivel aceitavel. Ja
na decisdo de compartilhar o risco ocorre para reduzir a exposi¢cao a riscos ou
porque a outra organizacao € mais capaz de gerir o risco eficazmente, no setor

publico é comum a terceirizacao.

No entanto, a exposi¢ao a riscos pode ser toleravel, ndo sendo necesséria
qualquer outra acdo para reduzir a probabilidade ou o impacto, pois apds uma
avaliacao custo beneficio, conclui-se que nédo vale apena implementar medidas
de reducdo ou compartilhamento do risco, entdo é mais viavel tolerar o nivel de

risco existente.

Para Ruppenthal (2013) nessa perspectiva pode-se eliminar o risco, atuar
sobre os fatores que influenciam a ocorréncia do evento de riscos reduzindo o

risco; transferindo o risco por meio de seguros; e em situacdes extremas reter o



41

risco. Avila(2014) corrobora acerca do compartilhamento de riscos, pois a forma
mais usual de se compatrtilhar riscos € através de seguro, o que é muito utilizado

no mundo corporativo, além da terceirizacao.

Avila(2014) também chama atencao para o fato de que esse processo de
gerenciar o risco pode gerar perdas e ganhos, uma vez que a eliminagao ou
reducdo de riscos podera acarretar na criacdo de outros. Importante destacar
gue a opcao de tratamento envolve equilibrar de um lado os custos e esforcos

de implementacao e de outro os beneficios da medida.

Ja Gongalves Junior (2008) destaca que nem todo tipo de risco precisa ou
deve ser mitigado. Em alguns casos, os custos para uma medida mitigadora
podem ser maiores que o impacto do possivel evento. Dessa forma, medidas
mitigadoras cujo custo excede a perda estimada devem ser excluidas de
analises futuras. Deste modo, além de avaliar os riscos, é necessario avaliar 0s

custos das medidas necessarias para mitigar esse risco.

Quanto a documentacéao, esta etapa deve ter um plano de tratamento de
risco que identifica claramente a ordem de prioridade para implementacédo de
cada tratamento e também as razfes para selecao das op¢des de tratamento,
incluindo os beneficios esperados; os responsaveis pela implementacdo do
plano; as acdes propostas; o cronograma; as medidas de desempenho e o0s

requisitos para reporte de informacdes (TCU, 2018).

1.2.7 Informacgéao e Comunicagao

Destarte, somente criar politicas, normas, cursos e diretrizes pode nao ser
o suficiente para dar conta da inclusdo da gestdo de riscos na pauta do setor
publico brasileiro, por questdes estruturais. Necessita-se de iniciativas que
busquem dialogar com as bases, identificar seus problemas e apresentar como

essa abordagem pode contribuir com as solucdes. (BRAGA, 2017).

Um dos principais desafios ao implementar gestéo de riscos € mudar a
cultura das organizacfes publicas sobre o risco, Braga (2017) discorre sobre

iSSO.

Para mudar a cultura das organizagdes publicas, favorecendo que
seus servidores vejam o risco como algo a ser incorporado as suas



42

praticas, € preciso um processo de envolvimento e que fortale¢ca uma
cultura de que essa abordagem sera Util nas demandas localizadas de
cada setor, dentro das tarefas a eles impostas, com certo grau de
autonomia. E para isso, é preciso que os servidores tenham um
conhecimento mais simples do risco, e a capacidade de relacionar
esses conhecimentos com a sua realidade cotidiana, para além de
volumosas planilhas (BRAGA, 2017, p.688)

O autor também enfatiza que essa insercdo na cultura ndo se trata
necessariamente de capacitacdes formais, mas que a gestéo de riscos se mostre

como uma ferramenta que facilite o desempenho das tarefas, e nédo o contrario.

E essa crenca necessita mais do que cursos, campanhas de
publicidade e advocacy, ainda que isso tudo seja relevante na
sedimentagcdo desses saberes. Necessita que a gestdo de riscos se
insira de forma instrumental, como mecanismo de aprimoramento e
de facilitag&o das atribuigcbes dos servidores. (BRAGA, 2017,p.689)

E necessario garantir que as licdes transferiveis sejam aprendidas e
comunicadas as pessoas que possam se beneficiar delas, onde cada nivel de
gerenciamento deve receber uma avaliacdo adequada sobre a gestéo de risco
dentro de sua algada de controle (MIRANDA, 2017).

As informacBes a serem comunicadas, de acordo com Miranda (2017)
com base no COSO-ERM*, precisam ser acessiveis, apropriadas, atuais;
confiaveis, precisas e integras, pois a qualidade da informacéo é essencial para
0 gerenciamento dos riscos corporativos.

Assim, s6 apoés a finalizacdo do processo de gestdo de riscos € que se
pode identificar e avaliar se os processos foram aprimorados, inovados, podendo
haver a necessidade de reformulacdo do processo quantas vezes forem
necessarias. E Braga (2017) finaliza questionando acerca dos jogos politicos
gue existem nas instituicdes publicas que podem enfraquecer o alcance dos
objetivos devido ao fato dos servidores assumirem uma funcéo legalista e
conservadora em detrimento de uma agao mais gerencial.

A administragdo deve comunicar internamente e externamente dados
sobre riscos, de modo que as partes interessadas facam julgamentos sobre

riscos em suas percepcoes, devendo ser considerada no processo de tomada

4 Em 2004, o COSO criou o Enterprise Risk Management- Integrated framework, que traduzido para o
portugués significa gerenciamento de Riscos Corporativos- Estrutura Integrada ou também chamado de
COSO 1.
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de decisdo. E importante que a administracao fique atenta para a ocorréncia de
falhas de comunicacao, pois as unidades podem perder a motivagdo e mesmo
ciente dos riscos relacionados a sua atividade, podem néo relata-los.
(MIRANDA, 2017)

1.2.8 Monitoramento e Anéalise Critica

O monitoramento é a ultima etapa do processo de gestao de riscos, que
deve ser feita de forma continua, de modo que o registro de riscos seja mantido
atualizado. As responsabilidades relativas ao monitoramento e a andlise critica
devem estar claramente definidas na politica de gestéo de riscos e detalhadas

Nnos manuais.

Miranda(2017) aponta que esse monitoramento deve ser feito de forma
continua, de modo que o gerenciamento de riscos ndo seja um processo
estatico, pois como a organizacdo esta em constante mudanga, novos riscos

podem surgir ou mudar.

Goncalves Junior (2008) enfatiza que o sucesso do gerenciamento de
riscos ira depender do compromisso da alta direcédo e do total apoio da equipe
de tecnologia da informacdo e comunicacdo, da competéncia e da experiéncia

da equipe da gestéo de riscos em aplicar a metodologia com consciéncia.

As responsabilidades dessa etapa devem estar claramente definidas na
politica de gestédo de riscos e detalhadas nos planos e manuais e a revisdo da
avaliacao de riscos deve ser realizada periodicamente em uma base regular e
tempestiva (MIRANDA, 2017).

De acordo com Moura (2016), a etapa do monitoramento € realizada por
meio de atividades gerenciais continuas e avaliacdes independentes, onde se
avalia o funcionamento dos componentes da gestdo de riscos, que ocorre no
decurso normal das atividades da administracéo e as deficiéncias encontradas

sdo comunicadas aos superiores.
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1.3 MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE DA GESTAO DE RISCOS

De acordo com Miranda (2017) para implementar a gestdo de riscos em
uma instituicdo, seja ela publica ou privada, € necessario conhecer as principais
estruturas e modelos existentes sobre o tema e selecionar 0 mais adequado a
realidade da instituicdo, além disso, é recomendado que se faga um
benchmarking® em 6rgéos e entidades que ja desenvolveram essa politica de

modo a utilizar as experiéncias exitosas como referéncia.

Deste modo, a “implantacdo da gestdo de riscos em uma organizacao é
um processo de aprendizagem organizacional, que comegca com O
desenvolvimento de uma consciéncia sobre a importancia de gerenciar riscos e
avanca com a implementacdo de praticas e estruturas necessarias a gestao
eficaz dos riscos” (TCU,2018 p.28).

Para isso se faz necesséario primeiramente que a entidade possua uma
abordagem consistente e definida para gerenciar esses riscos, que deve ser
definida a partir dos modelos e estruturas existentes na literatura internacional e

brasileira.

Facd et.al(2016) traz a baila o fato de que esses modelos sofrem
limitagBes por ser baseados em normas de controle contabil e de auditoria que
considera a organizagdo como um ator inteligente e racional, quando aplicados
nos O6rgdos governamentais devido as pressdes institucionais e a estrutura

burocréatica que é propria desses ambientes.

Dentre essas normas as mais utilizadas sdo a mais utilizada é a 1SO
31000/2009 %e 0 COSO- GRC. A ISO 31000 (2009) é uma norma internacional
publicada especificamente sobre gestdo de riscos que fornece principios e
diretrizes para gerenciar qualquer tipo de risco em qualquer organizacao, seja
ela publica ou privada, mas sem deixar de lado a necessidade de tratamento a

casos e situacdes inerentes a cada tipo de organizagao.

5 Benchmarking € uma estratégia empresarial utilizada para fazer comparacéo de melhores
praticas empresariais existentes no mercado.

& E um Framework criado em 2009 pela International Organization for Standardization(ISO) se
constituindo no primeiro padrdo de gestdo internacional de risco.
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Conforme Ruppenthal (2013) a ISO tem aplicabilidade em qualquer
organizacdo, qualquer industria ou setor, pode ser aplicada a qualquer tipo de
risco, independente da sua natureza, quer tenha consequéncias negativas ou

positivas, fornecendo portanto, uma abordagem comum.

“A concepcéo e a implementacao de planos e estruturas para gestao de
riscos precisardo levar em consideragdo as necessidades variadas de uma
organizacgao especifica” (Miranda, 2017, p.58). Ou seja, como a horma € aplicada
a qualquer tipo e porte de organizacdo € preciso compreender que cada
instituicdo possui suas caracteristicas proprias e, portanto, suas peculiaridades
devem ser consideradas no momento de adaptacdo da norma de modo a néo

engessar a instituicao.

Em 2012 foi editada a norma A NBR ISO/IEC 31010:2012 — Gestédo de
riscos — Técnicas para o processo de avaliacio de riscos. E uma norma de apoio
a NBR ISO 31000:2009 que fornece orientacdes sobre a selecéo e aplicagéo de
técnicas para o processo de avaliacdo dos riscos, de forma a compreender
melhor os riscos, 0 que auxilia a tomada de decisdo e estabelece a priorizacao
de tratamento. Em 2018 a ABNT publicou a ISO 31000/2018, que revisa a ISO
31000:2009 e fornece diretrizes para gerenciar riscos e assim como a de 2009

pode ser personalizada para qualquer organizacao.

Além da ISO, outro principal modelo de gestédo de riscos na literatura € o
COSO, (Connittee of Sponsoring Organizations®). Em 1992 esse comité publicou
0 COSO I° como referéncia de controle interno para as organizacdes. Em 2004
fui publicado o COSO 1'%, também chamado de COSO GRC, que traz um maior
enfoque para o gerenciamento de riscos e ndo apenas controle interno como no
COSO I.

Miranda (2017) discorre que o avanco do COSO Il em relagdo ao COSO
| se refere aos objetivos estratégicos uma vez que para atingir os objetivos de

uma organizacdo ndo basta que as operacdes sejam eficientes, os relatorios

7 E uma norma complementar a SO 31000:2009 que trata especificamente de técnicas de
avaliacdo de riscos

8 Comité das Organizagdes Patrocinadoras da Comissédo Nacional sobre Fraudes em
Relatorios Financeiros, criado em 1985.

° E um modelo internacional para aplicabilidade do controle interno nas organizacdes.

10 Também chamado de COSO-ERM
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confidveis e as leis e regulamentos serem cumpridos, se hdo ha uma estratégia
a ser alcancada. Além disso, foi ampliado o alcance dos controles internos para
protecdo contra riscos, focando na prevencéo de riscos atraves da aplicacao

desses controles.

Em 2016 o modelo de 2004 foi revisado e foi publicado em junho de 2017
intitulado como Gerenciamento de Riscos Corporativos - Integrado com
Estratégia e Desempenho!! (TCU, 2018), o que demonstra a preocupacéo do
alinhamento da gestao de riscos com a estratégia da entidade, bem como com

as expectativas de retorno da governanca e da administracao.

Miranda (2017) destaca que a revisdo do modelo estabelece que o
gerenciamento de riscos ndo é uma funcdo ou departamento, mas € a cultura,
0S recursos e as praticas que a organizacao integra com a sua estratégia com o
objetivo de gerenciar riscos.

“A revisdo atualiza os componentes, adota principios, simplifica
defini¢cdes, enfatiza o papel da cultura e melhora o foco no valor: como
as organizacdes criam, preservam e entregam valor, inserindo o
gerenciamento de riscos em trés dimensfes fundamentais para a
gestéo eficaz de uma organizacao: (I) a misséo, a visdo e os valores
fundamentais; (Il) os objetivos estratégicos e de negdcios; e (lll) o
desempenho organizacional” (TCU, 2018 p.30).

Com a revisédo, o modelo passa a integrar o gerenciamento de riscos com
outros processos organizacionais, sobretudo os processos de governanca, de
definicdo da estratégia, de definicdo dos objetivos e de gestdo do desempenho,
indo além da tradicional aplicacdo do gerenciamento de riscos aos Varios niveis
da organizacéo (TCU, 2018).

O modelo revisado reduz os componentes do gerenciamento de riscos de

oito para cinco, conforme definido por Bermejo et.al (2019),

a) Governanca e cultura- Reforca a importancia da visdo e da misséo e

0s comportamentos desejados para compreenséo dos riscos da organizacao.

11 E uma revisdo do modelo do COSO Il publicado em 2004
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b) Estratégia e definicAo de objetivos- No gerenciamento de riscos
corporativos, estratégia e objetivos devem ser trabalhadas em conjunto no

planejamento estratégico.

c) Desempenho- Os riscos podem afetar o alcance da estratégia, e

portanto os objetivos dos negdécios precisam ser identificados e avaliados.

d) Revisdo e correcdo- A revisdo do desempenho da organizacdo é
importante para verificar se 0s componentes do gerenciamento de riscos estao

funcionando e o que precisa ser modificado

e) Informacé&o, comunicacao e reporte- Trata-se de um processo continuo

de obtencao e compartilhamento de informacdes de fontes internas e externas.

Insta destacar que de acordo com o TCU (2018), a versédo do COSO GRC
2004 néao ficou obsoleta, pois pode continuar em utilizacdo, o novo modelo trouxe
a atualizacdo das préticas e o recomendado a se fazer é convergir as praticas
do modelo anterior para 0 novo modelo, de modo que se caminhe rumo as novas
e melhores praticas. Como o modelo do TCU utilizado neste estudo considerou
as versodes anteriores do COSO e da ISO, o trabalho também seguiu as mesmas

diretrizes.

O TCU(2018) chama a atencao para o cuidado na escolha do modelo com
vistas a evitar que a organizacdo tenha uma colecdo de instrumentos e
procedimentos burocraticos que déo a falsa impressédo da existéncia de um
sistema de gestéo de riscos, mas que néo traz os beneficios propostos. Deve-
se evitar também a utilizagcdo de sistemas informais, e optar pelos formais, mas

sem engessar a estrutura.

A IN conjunta MP/CGU n° 01/2016 da CGU e do MP torna real e
obrigatoria a politica de gestdo de riscos a essas entidades a ser administrada
pelos servidores dessas instituicbes. Azevedo(2017) dispbe que torna-se
essencial nas organizacdes publicas a existéncia de unidades especializadas

capazes de controlar e avaliar os riscos a que estao submetidas.

A IN determina, ainda, que os 6rgaos e entidades do Poder Executivo
Federal deverdo instituir, pelos seus dirigentes maximos, o Comité de
Governanca, Riscos e Controles, a fim de implementar a Gestéao de Riscos. Além

disso, o estabelecimento de uma cultura de risco em todos 0s niveis é essencial
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para assegurar uma coordenagdo e funcionalidade adequadas ao sistema de
gestao de riscos (MIRANDA, 2018).

A norma também estabelece que a responsabilidade pelo
estabelecimento da estratégia da organizacao e da estrutura do gerenciamento
de risco é do dirigente maximo de cada 6rgdo ou entidade. Assim, para adotar
uma estrutura de gerenciamento de riscos como a recomendada pelo MP é
preciso que a instituicdo defina um modelo a ser adotado para a partir disso

definir a estratégia a ser seguida pela instituicdo (MIRANDA, 2018).

Diante da necessidade de utilizacdo de um modelo padronizado para a
Administragéo Federal Brasileira o TCU criou, em 2018, um modelo de Avaliagao
de Maturidade da Gestdo de Riscos das OrganizacGes, como uma medida para
avaliar em que grau as entidades da Administracdo Publica Federal gerenciam
riscos, diagnosticar os problemas e apontar as alternativas para essas entidades
publicas. O modelo foi criado tendo por base os modelos de gerenciamento de
riscos aqui discutidos, como ISO 31000/2009, COSO GRC e a IN n° 01/2016.

A figura 02 demonstra o modelo de Avaliacdo de Maturidade que é
composto de quatro dimensdes, quais sdao: Ambiente, Processos, Resultados e
Parcerias.

Figura 2- Dimensdes do modelo de Avaliacdo de Maturidade do TCU

« ™ - ™
PROCESSOS
Identificacao e Analise de riscos
Avaliacao e Resposta a riscos
Monitoramento e Comunicacdo
AMBIENTE RESULTADOS
Lideranca Eficacia da gestao de riscos
Politicas e Estratégias Resultados organizacionais
Pessoas
PARCERIAS
p _/ A S

Fonte: TCU (2018)

A dimensdo ambiente é dividida em lideranga, politicas e estratégias e
pessoas, que avalia a capacidade da gestéo de riscos prosperar na organizacao

através das pessoas. A lideranca trata-se de avaliar se 0os responsaveis pela




49

governanca e pela alta administracdo tem compromisso e responsabilidade com

a governanca de riscos.

Nessa dimenséo avalia-se também se a organizacao dispde de politicas
e estratégias de gestao de riscos definidas, comunicadas e postas em pratica. E
por fim, as pessoas precisam conhecer 0s objetivos da organizagao, os canais
de comunicacdo, as responsabilidades sobre o risco, o conhecimento do

processo de gestao de riscos.

Enquanto que a dimensao processos constitui o centro do modelo de
gestédo de riscos, pois verifica em que medida a organizacao estabeleceu um
processo formal para identificacdo, andlise, avaliacdo, respostas a riscos,
Implementacao das respostas e monitoramento e comunicacao, que é a sintese

do processo de gestdo de riscos estabelecido pelo COSO GRC.

Jé as parcerias referem-se as parcerias com outras organizac¢des publicas
e privadas, onde devem ser definidos os arranjos sobre a responsabilidade pelo
gerenciamento de riscos de modo que haja um entendimento comum sobre 0s

riscos relacionados a gestdo compartilhada.

E por fim, a dimensé&o resultados trata dos aspectos relacionados aos
efeitos das praticas de gestdo de riscos sobre 0s processos de governanca e
gestao e analisa se os resultados tém contribuido para o alcance dos resultados
planejados. Destaca-se que se faz necessario que todos os ambientes estejam
funcionando de forma integrada, desde o planejamento estratégico até os
processos de todas as areas.

Para Santos (2018) os componentes da dimensdo ambiente refletem a
estrutura de governanca do 6rgdo auditado na atuagdo do gerenciamento de
riscos e que a dimenséo processos foi concebida nos moldes propostos pela
norma ISO 31000/2009. Entéo, ja é possivel observar que esse modelo esta
amparado em dois modelos internacionais: ISO E COSO.

Deste modo, conforme o modelo proposto pelo TCU, a maturidade de uma
organizacdo em gestao de riscos € determinada pela sua capacidade em termos
de lideranca, politicas e estratégias, e preparo do seu pessoal para a gestao de
riscos, bem como pelos resultados decorrentes do emprego dessas capacidades

(AZEVEDO, 2017). Assim, para avaliar a maturidade € necessério avaliar
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individualmente as 4(quatro) dimensdes para a partir de pontuacdes pré-
definidas definir o nivel de maturidade global da organizacao.

1.4 GESTAO DE RISCOS EM INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO
SUPERIOR

Para Sedrez e Fernandes (2011), as Instituicdes de Ensino Superior (IES),
como entidades com caracteristicas peculiares que atuam em um mercado
especifico, também enfrentam riscos especificos, e por isso necessitam de um
adequado sistema de controle e gestao de riscos, para que possam aumentar a
seguranca da gestdo. Neste sentido, as IES, que tem como objetivo o Ensino,
Pesquisa e extensao, estao expostas a riscos que precisam ser geridos, de modo

gue se possibilite o alcance de suas metas.

As universidades Publicas Federais sdo autarquias que fazem parte da
administracdo publica indireta e tem vinculagdo com Ministério da Educacéo
(MEC), e como instituicdo de ensino superior tem suas préprias peculiaridades

além daquelas proprias das entidades integrantes da administracéo publica.

Destarte que as Universidades objetivam fundamentalmente formar
profissionais na Graduacdo e P6s Graduacéo através da triade ensino, pesquisa
e extensdo, possuem autonomia didatica pedagdgica, patrimonial, financeira e
académica, o que significa dizer que possui independéncia em relacdo ao MEC,

0 0rgdo no qual possui vinculagao.

Além disso, como destaca Rechia (2016), as Universidades mantém uma
estrutura complexa que as difere das outras instituicdes publicas, visto que
desenvolve servicos a comunidade como creche, restaurante, saude, lazer e
cultura. Tais complexidades demonstram o papel social da universidade, uma
vez que além da formagéo profissional e académica contribui para a comunidade

na qual esta inserida através de seus projetos de pesquisa e extensao.

E justamente por causa dessas peculiaridades que precisa elaborar um
planejamento suficiente para atender todas essas demandas, que utilize um
sistema de gerenciamento de riscos que possa interferir no atendimento dessas

demandas.
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“Dessa forma, ao buscar atender toda demanda emanada das
diversas atividades, a universidade deve também observar as
restricdes derivadas, que englobam: um orcamento determinado e
limitado, normas rigidas de licitar, um calendario académico, o sistema
burocratico de trabalho, os reflexos da economia brasileira em relacéo
a contratacdo e capacitacdo de pessoal, as despesas com a Folha de
Pagamento e a reducdo de gastos publicos, assim dentro desse
emaranhado, a busca da eficiéncia, eficacia e equidade tornam-se
desafios aos gestores e, portanto, a aplicagdo de metodologias de

mensuragao de riscos é necessaria’(RECCHIA, 2016 p.19).

Deste modo, necessario é a realizacdo de um planejamento com a
realidade institucional e mensurar os riscos associados a todos 0s aspectos da

gestao universitaria, tanto do ambiente interno quanto do ambiente externo.

A CGU vem, ao longo de sua existéncia, difundindo, incentivando e
apoiando a implantac&o dos principios de governanca publica nas Universidades
Plblicas Federais. Assim percebe-se que, para vencer os desafios que tais
instituicBes enfrentam, é importante que sejam implementadas novas formas de
gestdo envolvendo praticas relacionadas ao planejamento e controle de riscos.
Afinal, as universidades, notadamente as federais, com suas caracteristicas na
prestacdo de servicos publicos nas areas de ensino, pesquisa e extensao,

ocupam um espaco importante no contexto social (AZEVEDO, 2017).

Sedrez e Fernandes (2011) enfatizam ainda a necessidade de existir um
sistema informatizado de controle e gestdo de riscos nas Universidades

Publicas.

As universidades publicas s&o instituicdes com caracteristicas
peculiares, que atuam em um mercado especifico e que, assim,
enfrentam riscos especificos, essas entidades necessitam de um
adequado sistema de controle e gestdo de riscos, para que possam
aumentar a seguranca da gestdo, planejar suas metas conhecendo
melhor o0s eventos que podem impedir seu cumprimento, e
consequentemente, aumentar as chances de atingirem seus objetivos(
SEDREZ e FERNANDES, 2011, P. 71).

Levando em consideracdo que a gestao de risco € um processo um tanto
guanto desconhecido no ambito das Universidades (MAGNAVITA, 2016), é
imperioso que se busque os meios de aderir essa ferramenta de gestdo. Na

mesma égide, Silva (2015), propds um modelo de gestdo de riscos para ser



52

adotado pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte(UFRN), com uma
proposta baseada em um software de controle de riscos diagnosticados no
processos de gestdo de riscos de modo a otimizar as acdes administrativas da
instituicao.

Para implementar o gerenciamento de risco em uma universidade n&o se
deve esquecer que um dos passos mais importantes é criar a consciéncia e
sensibilizar as pessoas para a cultura dos riscos, para serem eles mesmos
responsaveis por monitorar e avaliar seus processos. Além disso, é preciso ter
uma responsabilizacdo para que o processo de gerenciamento de riscos seja
eficaz e eficiente, definindo competéncias, autoridades e responsaveis por todo
0 processo, que deve estar intimamente ligado ao escaldo superior de
governanca (MAGNAVITA, 2016).

Cabe ressaltar, que existem riscos relacionadas a gestédo universitaria que
podem ser gerenciados através da seguranca do trabalho, como por exemplo a
prevencao e protecdo contra incéndio; programa de seguranca geral, seguranca
e saude ocupacional; prevencdo de riscos sobre manipulacdo de produtos
quimicos perigosos; residuos perigosos; uso de animais em laboratério, o que
requer cuidados humanos como o uso de laboratérios, o uso de materiais

radioativos.

Deste modo a seguranca do trabalho deve fazer parte do plano de risco
da universidade, buscando uma politica que proporcione um ambiente de
trabalho seguro e saudavel, através da identificacdo e correcdo de fatores de
riscos ergondmicos no local de trabalho. (MAGNAVITA, 2016).

Um dos riscos que mais afetam as IFES sdo os riscos de natureza
orcamentéria, que por sua natureza, podem afetar outras areas e gerar novos
riscos, visto que a aplicagcdo das politicas publicas nas IFES depende da
execucao orcamentaria. Para entender e identificar os riscos associados a
execucao orcamentaria das IFES se faz necessério primeiramente compreender
o seu funcionamento, a sua estrutura, a forma como se da o gerenciamento dos

recursos bem como sua aplicagéo.

Portanto, ao considerar o contexto externo dos riscos relacionamentos a

execucao orcamentaria de uma autarquia federal, se faz necessario conhecer os
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riscos associados a politica fiscal, de modo a se antecipar a ocorréncia de um
risco fiscal que respingue no orgamento do ente. No tocante a isso, 0 Manual de
Demonstrativos Fiscais da Unido, conceito, para o ano de 2017, apresenta que

a gestao de riscos fiscais tem as funcdes de:
1) Identificagc&o do tipo de risco e da exposi¢ao ao risco;
2) Mensuragéao ou quantificacdo dessa exposicao;

3) Estimativa do grau de tolerancia das contas publicas ao comportamento

frente ao risco;
4) Deciséo estratégica sobre as opc¢des para enfrentar o risco;

5) Implementacgé&o de condutas de mitigag&o do risco e de mecanismos de

controle para prevenir perdas decorrentes do risco;

6) Monitoramento continuo da exposicdo ao longo do tempo,

preferencialmente através de sistemas institucionalizados (controle interno).

Portanto, para além da gestdo de riscos interna as instituicbes que
gerenciam e aplicam recursos publicos, também é preciso falar de gestdo de
riscos da politica fiscal, pois esses riscos atingem diretamente a execucao das

politicas publicas pelas IFES.

Cabe destacar, que de acordo com Pacelli(2019) a Emenda
Constitucional 95 de 2016: o novo regime fiscal da unido, se faz necessario
entender as implicacdes dessa emenda no orcamento fiscal da unido que implica

diretamente nos orcamentos das IFES.

Esse novo regime fiscal é aplicavel ao orcamento fiscal e da seguridade
social da unido durante 20 exercicios, e afeta a autonomia orcamentaria e
financeira dos demais poderes e reflete no ciclo orcamentério, pois as despesas
primarias autorizadas na LOA estédo sujeitas a limites individuais e é vedada a
abertura de crédito suplementar ou especial que amplie o montante total
autorizado de despesa primaria. Deste modo, como as IFES estdo sujeitas a
esse novo regime fiscal, ela precisa conhecer os riscos que possam advir dessa

medida.

Bernardo e Campos (2018) apontaram que dentre os riscos das IFES

decorrente da Emenda Constitucional o que mais se destaca € o congelamento
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das receitas proprias 0 que limita a arrecadacdo de potenciais receitas
adicionais. Outrossim o0s autores chama a atencéo para os riscos associados
aos contratos de terceirizacd0 pois 0s reajustes dessa categoria nao sao
definidos apenas pela inflagdo. E o que mais chama a atencdo € que o
congelamento dos investimentos de capital poderd gerar a deterioracdo e
sucateamento das estruturas fisicas das universidades além da né&o

modernizacdo de equipamentos, softwares e livros.

1.6 ESTUDOS RECENTES NO BRASIL

Silva (2017) realizou um estudo com o objetivo de identificar as diretrizes
estratégicas de gestdo de riscos da Seguranca da Informacédo nas Instituicbes
Federais de Ensino Superior. Dentre os resultados identificou-se que apenas 2%
das instituicdes pesquisadas utilizam uma politica diretriz de gestéo de riscos de
forma integral fazendo com que as IFES estejam em um patamar abaixo das

outras organizac0Oes federais, conforme estudo realizado pelo TCU em 2014.

Ap0s a aplicacéo do questionario foram tracadas as diretrizes estratégicas
prioritarias para gestdo de riscos, quais foram: apoio da alta administracao,
definicdo de papéis e responsabilidades, comprometimento da direcéo,
mapeamento dos riscos e conscientizacao dos stakeholders a respeito da gestao
de risco. Como sugestbes para outros estudos, o0 autor sugeriu o
desenvolvimento de um modelo de gestao de riscos de seguranca da informacao
para as IFES, pois poucas aderem justamente pela falta de orientacbes

metodoldgicas.

Na mesma esteira, Souza (2016) propés um guia de apoio a implantagéo
de um modelo para gestao de riscos em processos de Tecnologia da Informacéao
(Tl). A pesquisa seguiu as seguintes etapas: analise de modelo de
gerenciamento de riscos genéricos e escolha de um modelo adequado para
gestéo de riscos de Tl; entendimento de como as organizagdes lidam com o risco
de TI; sugestdao de um guia para avaliacao de riscos em TI: avaliacdo do guia
proposto por meio de uma pesquisa survey; e comparagcao do guia proposto com

outros trabalhos.
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Na mesma linha, o estudo de Miranda(2018) propés uma metodologia de
avaliacdo de riscos em contratos de terceirizagdo de mao de obra na
Universidade Federal de Vicosa( UFV), para atingir o objetivo foram analisados
os relatérios institucionais e realizadas buscas no Sistema Integrado de
Administracdo Financeira (SIAFI). Os resultados evidenciaram os valores com
contratos terceirizados de 2008 a 2017, o que mostrou que a despesa vem

crescendo anualmente com a expansao das universidades no pais.

A pesquisa também mostrou que o nivel de fiscalizacéo pelos gestores de
contrato é alto, embora estes aleguem falta de capacitacao. Foi classificado nos
niveis baixo, médio e alto de acordo com as penalidades aplicadas aos
fornecedores pelos 6rgdos publicas previstas nas Leis de n°8666/64 e Lei
n°10.520/2002. Por fim, o autor recomenda a aplicacdo do modelo em outros
orgédos publicos, pois sao poucos trabalhos que propdem a aplicacdo pratica da

gestao de riscos governamental.

Faco et.al (2016) realizaram um estudo para avaliar os resultados da
ferramenta de gestdo baseada em riscos na Universidade Federal do ABC (
UFABC) através de uma pesquisa acdo. A Gestdo Baseada em Riscos foi
implementada como projeto piloto em uma &rea da Pré-Reitoria de
Administracdo, a divisdo de importacdo, que ocorreu com 0 apoio da auditoria
interna e a partir de uma proposta de avaliacado de riscos utilizando o modelo da
ISO 31000:20009.

Os resultados evidenciaram que a proposta aumentou a eficiéncia da
organizacdo, pois ndo foi utilizada apenas para atendimento dos 6rgdos de
controle, uma vez que melhorou a pratica de aquisicdes publicas. A proposta
também foi elaborada em um formato que pudesse ser adaptada para outras

areas da universidade, ou até mesmo outros 0rgaos.

Com vistas a avaliar o nivel de maturidade do gerenciamento de riscos na
Universidade Federal de Santa Catarina, junto aos gestores diretamente
envolvidos no gerenciamento de riscos da UFSC e a Auditoria Interna
Azevedo(2017) chegou a concluséao que deve haver a proposta de um plano de
acOes para a implantacdo da gestao de riscos de forma coletiva e alinhada com

o PDI e a criagdo de um Comité.
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Ademais, a pesquisa também mostrou que o grau de maturidade de
riscos da instituicdo ainda € ingénuo, pois o0s riscos ndo sdo analisados
regularmente e nem séo reportados aos 6rgdos de controle, resultando em uma
abordagem dispersa com uma gestéao de riscos fraca e finaliza que é de grande
valia a construcdo de uma metodologia de gerenciamento de riscos para

universidades.

Na mesma égide, Sedrez e Fernandes (2011) analisaram e descreveram
a gestdo de riscos nas Instituicbes de Ensino Superior de Santa Catarina. A
pesquisa evidenciou que a gestdo de risco ainda é um desafio a ser alcancado
no curto prazo, pois 69% das instituicbes ndo abordam nenhum sistema de

gestao de riscos, apesar de reconhecerem gue varios riscos afetam a instituicao.

Por exemplo, a reducdo do numero de alunos que foi considerado como
risco estratégico, além do risco financeiro decorrente do ndo pagamento de
mensalidades, havendo uma preocupacao também com o risco de imagem
como, por exemplo, a vinculagéo de noticias falsas em relacéo a instituicao e os
riscos operacionais relacionado aos colaboradores também teve seu grau de
importancia. Por fim, verificou-se que embora sejam poucas as instituicbes que
tenham um sistema formal de gestdo de riscos, ha a preocupagdo e

conhecimento desses riscos por parte dos gestores.

Bermejo et.al (2019), através do livro ForRisco: gerenciamento de riscos
em instituicdes publicas na prética, apresenta uma metodologia de gestédo de
riscos embasada nas metodologias mais comuns de mercado. Para sua
construcdo foi elaborado um questionario para avaliacdo de maturidade, foi
avaliada as metodologias de gestdo de riscos no mercado, e elaborada uma
metodologia de gestéao de riscos adequada ao contexto nacional e desenvolvido
um software para apoio aos gestores. Ademais, o livro comportou o estudo de

casos reais de gestéo de riscos no setor publico.

O primeiro estudo de caso se deu na Universidade Federal de Alfenas
(UNIFAL-MG). A instituicdo ja desenvolveu a politica de gestao de riscos como
orienta Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016, criou o Comité de
Governanca, Riscos e Controle, desenvolveu o plano de gestéo de riscos e 0s

formularios para mapeamento de riscos. Tais acdes evidenciaram que a
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Universidade possui um processo estruturado e desenvolvido do processo de
gestéao de riscos, a qual foi usada como referéncia no processo de construcéo

das diretrizes para gestéo de riscos nesse estudo.

O segundo caso apresentado no livro se deu no Centro Federal de
Educacéo Tecnoldgica Celso Su-ckow da Fonseca (CEFET/RJ) que assim como
a UNIFAL, j& possui a sua politica de riscos em processo de implementacéo,
realizou capacitacdo das equipes de todos os setores da instituicdo e criou o
Comité de Desenvolvimento Institucional. Além de apresentar os estudos de
caso, 0 autor da obra apresenta a metodologia criada, chamada de ForRisco que
foi criado com o intuito de tornar-se o principal modelo de referéncia para as
instituicbes publicas que desejam implementar ou otimizar seu processo de

gestao de riscos.

Diante do exposto, verifica-se que os estudos anteriores sobre a tematica
versam, de modo geral, sobre o diagndstico da implementacdo da gestédo de
riscos, especialmente em instituicdes de ensino superior, e sobre a construcao
de diretrizes e metodologias para implantacdo da gestdo de riscos nas

instituicdes pesquisadas, o0 que converge com a proposta deste estudo.
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2. METODOLOGIA
2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto aos procedimentos a pesquisa se enquadra como estudo de caso
visto que este procedimento é utilizado quando se pretende investigar com
profundidade uma entidade bem definida, no caso especifico, a UFRB. Quanto
a abordagem do problema, a pesquisa se enquadra como qualitativa, tendo em
vista a natureza qualitativa dos instrumentos de coleta de dados e o método de
analise escolhido. A pesquisa qualitativa portanto, ndo se preocupa com a
representatividade numérica, mas com o aprofundamento da compreensao de
uma organizagdo, com 0 objetivo de produzir informagdes aprofundadas e
ilustrativas, evidenciando aspectos da realidade da organizacdo que nédo podem

ser quantificados.

Quanto a natureza a pesquisa se enquadra como pesquisa aplicada visto
que objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e solucionar um
problema especifico, que é a implementacao da gestéo de riscos e a proposicao
de diretrizes para aperfeicoamento da gestéo de riscos na UFRB. A classificacdo
da pesquisa quanto aos objetivos € exploratoria, pois visa proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito uma vez que

ele ainda néo foi investigado na organizagao estudada.

2.2 DO LOCUS E SUJEITOS DA PESQUISA

A Universidade Federal do Recéncavo da Bahia, l6cus onde a pesquisa
foi desenvolvida, tem como objetivo promover o ensino superior, a pesquisa
académica e a extensdo universitaria, possui modelo multicampia com sete
Centros de Ensino no Reconcavo da Bahia, no Portdo do Sertdo, no Vale do
Jequirica e possui 18 polos EADs em diversas cidades da Bahia e sete Pro-

Reitorias, conforme destacado na figura 03:
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Figura 3- Estrutura organizacional da UFRB

Conselho Universitario

Conselho de Curadores  JEECECIEICEEIEIEIEES I Conselho Académico
Reitoria Orgaos Complementares

Pro-Reitoria Centro de Artes,
de Administracido Humanidades e Letras

Pré-Reitoria
de Extensao

Pro-Reitoria Centro de Ciéncias
de Gestao de Pessoal da Saude

Pro-Reitoria Centro de Ciéncias
de Graduacgédo Exatas e Tecnolégicas

Centro de Ciéncias Agrarias,

Ambientais e Biolégicas

Pro-Reitoria

Centro de Ciéncia e
de Pesquisa, Pos-Graduacao,
Criagao e Inovacgido

Tecnologia em Energia e
Sustentabilidade

Pro-Reitoria Centro de Cultura, Linguagens
de Planejamento e Tecnologias Aplicadas

Pro-Reitoria de Politicas Centro de Formacgao
Afirmativas e Ass. Estudantis de Professores

Fonte: Sitio institucional da UFRB (2019)

Para este estudo foi colhida a percepcdo de Gestores de Nivel
Estratégico: aqueles responsaveis por promover a conformidade e disseminar
conhecimento sobre riscos; dos Gestores de Nivel Tatico: os que possuem a
responsabilidade de dar suporte na conducgéao da gestao de riscos e desdobrar
estratégias a serem seguidas no nivel operacional, e que estdo hierarquicamente
no primeiro nivel abaixo das unidades elencadas acima. A descricdo dos cargos
dos gestores que ocupam funcdes estratégicas e taticas estdo descritas abaixo
no quadro 8, bem como a quantidade de sujeitos da pesquisa.
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Quadro 8- Sujeitos da pesquisa

Funcéo Quantidade
Pro- Reitor 07
Diretor de Centro de Ensino 07
Gerente Técnico 07
Coordenador 21
Total 42

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

2.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A pesquisa se pautou na utilizacdo de revisdo de revisdo bibliografica,

analise documental e aplicacao de questionarios.

2.3.1 Consulta documental

Antes da aplicacdo dos questionarios foi necessario realizar analise de
documentos externos e internos a organizagao, o que possibilitou a melhoria da
interpretacdo dos dados obtidos através dos outros instrumentos de pesquisa,
ao mesmo tempo em que possibilitou ao pesquisador uma visao holistica da

instituicdo no tocante a riscos.

Para alcancar o objetivo da pesquisa, foi necesséario colher dados a
respeito implementacdo da gestao de riscos através dos seguintes documentos:
A Resolugéo n° 06/2018 do Conselho Universitario; a Minuta do Manual de
gestao de riscos; as Portarias de criagcdo do grupo de trabalho para dar inicio a
politica de gestdo de riscos da UFRB; as portarias de criacdo do Comité Gestor
de Riscos e Controles Internos; o Relatorio de Gestao referente ao ano de 2018;
o PDI 2015-2019 e 2019- 2030; o Manual e o Regimento da Auditoria interna; o
Relatério Anual das Atividades da Auditoria Interna referente ao ano de 2018; o
Planejamento Anual das Atividades da Auditoria Interna referente ao exercicio
de 2019; e os Papeis de trabalho da auditoria interna referente ao exercicio de
2018. Os documentos foram consultados no site da instituicdo e coletados

fisicamente na unidade da auditoria interna.
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Tais documentos foram necessarios para obtencao de dados secundarios
com vistas a avaliar como ocorreu 0 processo de implementacdo, quem foram
os envolvidos, os documentos produzidos e as iniciativas existentes. A consulta
aos documentos foi direcionada tendo por base a identificacdo de variaveis
integrantes das etapas do processo de gestdo de riscos e das dimensdes do
modelo de maturidade do TCU. Os dados encontrados foram fortalecidos e
confirmados com os resultados obtidos através da aplicacdo do questionario.

2.3.2 Questionario

O questionario, aplicado para avaliar o grau de maturidade e realizar o
diagndstico da implementacéo da Gestdo de Riscos da UFRB, e alcancar os dois
primeiros objetivos especificos, foi adaptado do Roteiro de Avaliacdo de
Maturidade da Gestédo de Riscos elaborado pelo TCU em 2018. O quadro 09

evidencia a composicdo do questionario.

Quadro 9- Composicao do questionario

DIMENSAO ASPECTO DA DIMENSAO QUANTIDADE DE QUESTOES

AMBIENTE LIDERANCAS 10

POLITICAS E ESTRATEGIAS

PESSOAS

PROCESSOS | IDENTIFICACAO E ANALISE DE 10
RISCOS

AVALIACAO E RESPOSTA A
RISCOS

MONITORAMENTO E
COMUNICACAO

PARCERIAS PARCERIAS 7
RESULTADOS | EFICACIA DA GESTAO DE 4
RISCOS

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
Fonte: Adaptado TCU (2018) pela autora (2019)

Para obtencdo dos dados, foi elaborado um questionario on-line
disponibilizado através do formulario do Google, contendo 34 (trinta e quatro)
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gquestdes, sendo 10 (dez) questdes referente a dimensdo ambiente, 10(dez)
questdes relacionados a dimensao processos, 7 questbes (sete) referentes a
dimensao parcerias e 4(quatro) questdes relacionadas a dimenséao resultados e
2(duas) questbes abertas para apresentacdo de dificuldades e desafios para
implementacédo da gestao de riscos e 1(uma) questdo para caracterizacao dos
respondentes.

Foi selecionada essa forma de aplicacdo com o objetivo de facilitar o
preenchimento do questionario, pois os respondentes poderiam preencher no
momento que julgasse como oportuno, sem interferéncia nas suas atividades
diarias. Foi encaminhado e-mail com o link para responder o questionario para
42 gestores, o qual ficou disponivel para resposta por um prazo de 60 dias, do
periodo de 03 de junho de 2019 a 24 de julho de 2019, ao que se obteve resposta
de 20 gestores, representado 47,62% de respondentes, um numero
relativamente baixo, mas que nao interferiu no alcance dos objetivos da pesquisa
tendo em vista que 0s outros instrumentos de pesquisa confirmaram os

resultados obtidos no questionario.

Sobretudo a analise documental, visto que a analise dos documentos
utilizados para implementacao da politica de gestéo de riscos foram analisados
a luz da literatura e classificados nas quatro dimensdées do modelo do TCU
utilizado no questionario, mesmo método utilizado pelo TCU nas auditorias para
avaliacdo de maturidade, uma vez que basicamente os documentos
institucionais podem ser suficientes para definir o grau de maturidade de uma

organizacao governamental no tocante a riscos.

2.4 DIRETRIZES PARA APERFEICOAMENTO DA GESTAO DE RISCOS

Apbs analise e interpretacdo dos dados obtidos nas trés fases iniciais da
pesquisa (revisdo bibliografica, analise documental e aplicagdo de questionario)
foi possivel tragar as diretrizes para aplicar a gestao de riscos com a elaboracéo
de formularios padronizados que podem ser utilizados e adaptados para
utilizacdo pelas unidades da UFRB. Para sua construgdo foi adotada a
metodologia do processo de gestao de riscos adotada pelo TCU, com apoio de
outras metodologias como o ForRisco, ISO 31000 e o COSO- GRC.



63

2.5 METODO DE ANALISE

A pesquisa se pautou na analise dos dados coletados no questionério sob
duas vertentes. Para alcancar o primeiro objetivo, de indicar o grau de
maturidade da gestdo de riscos, foi utiizado o modelo de avaliacdo de
maturidade do TCU, onde foi avaliada a maturidade em cada aspecto e de cada
uma das dimensdes utilizada do modelo através da escala de cinco pontos, de
0 a 4 para atribuicdo de pontos a cada questédo do instrumento de coleta, onde
o gestor tinha a possibilidade de avaliar a pratica de gestdo de riscos

guestionada como inexistente ou realizada, como destacado no quadro 10.

Quadro 10- Pontuacéao atribuida as questbes para avaliagdo da maturidade

Pontuacéo da dimenséo

0- Inexistente Pratica inexistente, ou ndo implementada, ou ndo funcional

1- Inicial Pratica realizada de maneira informal e esporadica em algumas &reas
relevantes

2- Bésico Pratica realizada de acordo com as normas e padrdes definidos em algumas

areas relevantes

3- Aprimorado Pratica realizada de acordo com normas e padrées definidos de acordo com

normas e padrées na maior parte das areas relevantes

4- Avancado Pratica realizada de acordo com normas e padrfes definidos em todas as

areas relevantes

Fonte: Adaptado do TCU (2018) pela autora (2019)

Para obter o indice de maturidade de cada dimensdo foi somado os
pontos do conjunto de questdes da dimensao e calculou-se a razdo entre a
pontuacdo alcancada (numero de questdes multiplicado pelo numero de
respondentes e pelo peso das respostas obtidas por questdo) e a pontuacdo
maxima (numero de questdes multiplicado pelo numero de respondentes
possiveis e pelo maior peso que pode ser atribuido as questdes), expressando
esse quociente com um numero entre 0% e 100%, conforme abaixo no quadro
11.
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Quadro 11- indice para definicdo do nivel de maturidade da gestdo de riscos

INDICE DE MATURIDADE APURADO NIVEL DE MATURIDADE
De 0% a 20% Inicial
De 20,01% a 40% Basico
De 40,01% a 60% Intermediario
De 60,1% a 80% Aprimorado
De 80,1% a 100% Avancado

Fonte: Adaptado do TCU (2018)
O quadro 12 exemplifica a memoéria de calculo para avaliagdo individual
de cada dimenséo.

Quadro 12- Memoria de célculo de avaliacdo da maturidade da gestao de
riscos das dimensodes

Pontuacéo
' x Quantidade de m§X|ma Qu'elhtldade Pontuagéo Pontuacdo | Avaliagéo da Nivel de
Dimensao ~ considerando | sujeitos da s ) = )
questdes . maxima alcangada dimenséo maturidade
um pesquisa
respondente
Ambiente 1 4 20 80 33 41,25 Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

O quadro apresenta uma situacdo hipotética para avaliacdo de
maturidade de uma determinada dimenséo, onde a avaliagdo da dimensao foi
estabelecida pela razéo entre a pontuacao alcancada e a pontuacdo maxima,

conforme detalhado na memaria de calculo.
Pontuacdo maxima dada frequéncia do item 4=20
Pontuacdo méaxima= 4x 20= 80

Pontuacéo alcancada dada frequéncia do item fi, item 0=4; item 1= 5; item 2=6;
item 3=4; item 4=1

Pontuacgéo alcancada (4X0) + (5X1) + (6X2) + (4X3) + (1X4)= 33
Avaliacédo da dimensao= 33/80= 41,25

Assim, para avaliar os indices de maturidade de cada dimenséo
(ambiente, processos, parcerias e resultados), conforme o modelo do TCU

descrito, foi apurado o somatdrio de pontos do conjunto de questdes e calculou-
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se a razdo entre a pontuacdo alcancada e a pontuacdo méaxima possivel,

expressando esse quociente entre 0% e 100%.

Para calcular a maturidade de cada dimensé&o foi necessario utilizar a
ferramenta da Microsoft Excel. O TCU, juntamente com o material técnico
bibliografico do modelo de avaliagdo de maturidade, disponibilizou uma planilha
da Microsoft Excel para calcular a maturidade de forma automatica e determinar
o nivel de maturidade global, porém como as questdes do modelo foram
adaptadas e reduzidas, ndo foi possivel utilizar a planilha para avaliagcdo da
maturidade da gestdo de riscos da UFRB do objeto de estudo, ao que foi
necessario elaborar uma planilha adaptada a realidade observada.

A partir do quadro 12, é possivel visualizar que a porcentagem alcancada
no indice de maturidade € que vai definir o nivel de maturidade de cada
dimensé&o. Ja para avaliar o nivel de maturidade global foi necessario apurar a
média ponderada de cada dimensdo que se deu através da multiplicacdo do
indice de maturidade de cada dimensao pelo peso atribuido a cada dimensao,
onde tais pesos foram determinados pela técnica AHP(Analytic Hierarchy
Process) aplicada as respostas dadas por especialistas do TCU a importancia
das dimensdes do modelo, quais foram: 0,4 para a dimensdo ambiente; 0,3 para
a dimensao processos; 0,2 para s dimensao resultados e 0,1 para a dimensao

parcerias.

Assim, o indice de maturidade global foi obtido através da soma da média
ponderada de cada dimens&o. Destaca-se que assim como na avaliacdo da
maturidade, o diagnéstico também se deu com a avaliacdo individual das

dimensoes.

Para alcancar o segundo objetivo, de realizar o diagnostico da
implementacéo de préaticas de Gestédo de Riscos, a analise e interpretacdo dos
dados obtidos no questionario se deu através da escala Likert de 5 pontos com
vistas a indicar o grau de atitude dos sujeitos da pesquisa em relagcéo ao objeto

estudado.

Destaca-se que essa escala € utilizada para avaliar o grau de
concordancia e discordancia do sujeito, no entanto, devido a utilizacdo do

modelo do TCU para elaboracdo do questionario, a escala foi utilizada para
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avaliar a atitude do gestor em relacdo a existéncia da prética, ou seja, avaliar
como ele percebe a pratica na sua atuacéo.

Considerando que o questionario comportou uma escala de 5 (cinco)
pontos, pois os valores variavam de 0 a 4, diferente da escala mais usual que &
a escala de cinco pontos com alternativas e graus de discordancia que variam
de 1 a 5. Os valores encontrados menores que 2 foram considerados com atitude

negativa, e maiores que 2 foram considerados de atitude positiva.

Para os valores iguais as 2 considerou-se que 0s atores da pesquisa nao
possuiam opinido definida, sendo um ponto neutro da escala. A escala utilizada
obteve os seguintes graus de atitude pelos gestores em relacdo a pratica de
gestdo de riscos: inexistente, inicial, basico, aprimorado e avancado, onde a
pratica inexistente representa o discordo totalmente, e o avancado concordo

totalmente.

Para andlise das questdes foi calculado o Ranking Médio (RM) a partir da
escala do tipo Likert, que consiste na multiplicacdo do nimero de respostas de
cada alternativa pelo valor da pontuacdo atribuida a média ponderada e na

divisdo pelo nimero total de respondentes.

O quadro 13 apresenta a exemplificacdo da utilizacdo da escala e do

ranking médio.

Quadro 13- Exemplo de calculo de ranking médio

Valor de cada item 0 1 2 3

Frequéncia de respostas de cada item 4 5 6 4

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

O quadro apresenta uma situacdo hipotética para céalculo do ranking
meédio, que é calculado considerando o valor atribuido a cada item do
questionario e a frequéncia de respostas de cada item, ou seja, a partir da
relacdo entre a média ponderada e o nimero de sujeitos da pesquisa, conforme

memoria de calculo abaixo.
Dada frequéncia do item fi, item 0=4; item 1= 5; item 2=6; item 3=4; item 4=1
RM= MP/NS

RM= (fi Xv)/ NS
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RM= (4X0) + (5X1) + (6X2) + ( 4X3) + (1X4) / 20

RM= 0+ 5+12+12+4 / 20= 1,65

Na discussao dos resultados, foram apresentados através de quadros
com os valores dos rankings individuais das questdes e dos rankings médios

para cada aspecto das dimensdes avaliadas.

No tocante a analise documental, os dados coletados embasaram a
avaliacdo da maturidade e o diagnéstico da implementacdo. Enquanto que o
guestionario se pautou em um procedimento adicional secundario, tendo em
vista apenas a analise documental responderia ao problema de pesquisa, pois
os documentos foram analisados no ambito das dimensfes e nos referenciais
tedricos utilizados no estudo, onde os dados obtidos com a aplicacdo do
guestionario, quando em confronto com a analise documental confirmaram os

resultados obtidos.
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3 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo discorre sobre o diagndéstico da implementacdo da gestéao
de riscos pautada na percepcao dos executivos e na analise de documentos
através da narrativa descritiva dos fatos ora constatados. Posto isso, esse
capitulo apresenta as explicagcbes e motivos que fundamentam os resultados
obtidos, bem como as suas implicacdes para cumprimento do objetivo geral
desse estudo. Os capitulos versam sobre a avaliacdo da maturidade da gestao
de riscos e sobre o diagnéstico do processo de implementacdo da gestdo de
riscos, juntamente com a apresentacdo de proposicdes para melhoria do

processo.

3.1 AVALIACAO DA MATURIDADE DA GESTAO DE RISCOS

A avaliacdo da maturidade da gestdo de riscos de uma organizacao
permite identificar as barreiras que ameacam o sucesso da ferramenta, a
necessidade de revisdes, a refinacado de procedimentos e os esfor¢os a serem
demandados para seu aperfeicoamento. O quadro 14 evidencia o resultado da

avaliacao individual de cada dimenséo.

Quadro 14- Avaliacdo da maturidade da gestéo de risco das dimensdes da
UFRB

Pontuagéo . .
; " uantidade ~ N o Nivel de
. ~ Quantidade maxima Q e Pontuacdo | Pontuagdo | Indice da
Dimensé&o 5 . sujeitos da . : ~
de questdes | considerando . maxima alcancada | dimenséo
. pesquisa :
um suijeito maturidade
Ambiente 10 40 20 800 327 41% Intermediério
Processos 10 40 20 800 252 32% Bésico
Parcerias 28 20 560 101 18% Inicial
Resultados 4 16 20 320 122 38% Basico

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Ressalta-se que o0s niveis de maturidade das dimensdes séao
independentes entre si, 0 que significa que cada dimenséo pode se posicionar
em diferentes niveis de maturidade, o que justifica o posicionamento das
dimensdes em trés niveis diferentes. Tais resultados revelam que a gestao de

riscos na UFRB nas quatro dimensdes ainda é incipiente. Cabe ressaltar que
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esse modelo de avaliagdo ndo se esgota neste estudo, ja que existem na
literatura outros modelos que envolvem outras dimensodes e que podem revelar

outros resultados.

ApoOs a avaliacao dos niveis de maturidade nas dimensdes foi apurado o
indice da maturidade global. A pesquisa revelou, conforme quadro 15 que a
UFRB encontra-se posicionada no nivel de maturidade basico, tendo em vista
gue o seu indice de maturidade (35,23%) encontra-se na faixa de 20,1% a 40%,

nivel estabelecido como basico, sendo também o segundo nivel de maturidade.

Quadro 15- Avaliacao da maturidade global

Peso
. ~ indice de maturidade das | atribuido a o
Dimensao . ~ Média ponderada
dimensoes cada
dimensao
Ambiente 40,87% 0,4 16,35%
Processos 32% 0,3 9,45%
Parcerias 18% 0,1 1,80%
Resultados 38% 0,2 7,62%
indice de
maturidade | 35,23%
global

Fonte- Dados da pesquisa (2019)

Com o nivel de maturidade definido, o CGRCI deve refletir em qual estagio
a organizacdo deve alcancar e desenvolver acBes para definir os prazos
esperados a fim de atingir os proximos estagios. Azevedo (2017), através da
aplicacdo de questionario de avaliacdo da maturidade de gestdo de riscos
adaptado da ABNT (2008), definiu o grau de maturidade da UFSC como ingénuo
visto que com base nas analises realizadas a instituicido ainda ndo possuia

abordagem formal de gestao de riscos.

Posteriormente a avaliacdo da maturidade da gestdo de riscos, foi
realizada a avaliacdo individual das variaveis que compuseram as dimensdes do
modelo de maturidade. Os resultados da pesquisa indicaram que os gestores da
UFRB tiveram uma percepg¢éo negativa acerca da gestao de riscos em todas as
dimensdes, o que confirma o resultado obtido na avaliagao da maturidade, como

pode ser observado no quadro 16.
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Quadro 16- Comparativo da avaliagdo da maturidade da dimensdao com o RM

da atitude do gestor frente ao risco da dimenséao

Dimenséo indice de Grau de RM Atitude
maturidade maturidade

Ambiente 41% Intermediario 1,65 Negativa

Processos 32% Basica 1,26 Negativa

Parcerias 18% Inicial 0,72 Negativa

Resultados 38% Basica 1,52 Negativa

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

O quadro apresentado revela que o resultado da avaliacdo da maturidade
converge para a mesma posi¢cao encontrada na avaliacdo da atitude do gestor
frente a concordancia ou discordancia com a existéncia de praticas de gestao de
riscos na instituicdo, o que também foi confirmado quando confrontado com os

dados obtidos na analise documental.

Tal resultado pode ser observado na discussao dos capitulos a seguir,
onde cada dimensao e cada aspecto da dimensédo séo discutidos com base na
avaliacdo da maturidade e do diagndstico da atitude do gestor frente as praticas
observadas em confronto com os resultados da andlise documental e da reviséo

de literatura.

3.2 DIMENSAO AMBIENTE

A pesquisa revelou gue essa dimenséo obteve a melhor avaliacdo em
relagdo as demais dimensfes- indice de maturidade de 41%- o que a posiciona
num nivel intermediario de maturidade, o que pode ser um reflexo das iniciativas
da UFRB para alocar recursos para a operacionaliza¢do da politica de gestdo de
riscos, como por exemplo, a criagdo do Comité Gestor de Riscos e Controles
Internos (CGRCI) e 0 apoio na realizagéo de capacitagéo para os gestores. Esta
€ uma dimensao essencial para dar inicio a operacionalizacdo da politica e para
preparar a instituicdo, pois engloba as boas praticas da instituicdo com cultura,
governanca de riscos e consideragdo do risco na definicdo da estratégia e nos

objetivos institucionais.
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3.2.1 Liderancas

Os resultados da pesquisa indicaram que os respondentes tiveram uma
percepgao negativa (ranking médio de 1,5) acerca da lideranga em gestao de
riscos, o que se constitui num fato critico, tendo em vista que para que haja um
processo eficaz e consolidado da gestao de riscos, se faz necessario que haja o
comprometimento da alta administragdo com os aspectos da cultura, governanga
de riscos e supervisdo da governanca e da alta administragcdo. O quadro 17

apresenta os resultados para lideranga em gestao de riscos.

Quadro 17- Ranking médio para liderangca em gestao de riscos

Conteudo RM Atitude
Média do ranking médio 1,5 Negativa
Questdes relacionadas a consciéncia sobre riscos no conteudo de 1,5 Negativa
cursos e programas voltados para o desenvolvimento de gestores.

Fonte: dados da pesquisa (2019)

Os resultados também indicaram, de modo mais especifico, uma
percepcao negativa (ranking médio de 1,5) acerca da insercdo no contetdo de
cursos e programas acerca da consciéncia sobre riscos. Tal resultado pode
interferir nos resultados da implementacdo da gestao de riscos, visto que para
gue 0s gestores executem ou supervisionem o processo de gestdo de riscos €
necessario que haja o conhecimento para isso, que pode ser obtido através de

Cursos e programas internos ou externos.

Ao comparar tais dados com agueles obtidos no questionario, constatou-
se que as acdes empreendidas pala implementacdo da gestdo de riscos
indicaram o envolvimento das unidades no processo de implementacdo da
politica, como por exemplo, através da participagdo de servidores em
capacitacoes; realizacdo de reunides sobre a tematica; participacdo da
construcdo do manual de riscos e da resolucéo de riscos; na juncdo de esforcos
junto a reitoria para implantagédo da politica; e no didlogo das unidades com a

instancia superior para concepcao e implantacdo da politica de gestéo de riscos.
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Entdo o que pode ser feito é a criagdo de uma equipe ou um setor para
acompanhar todo esse processo, de modo que também seja mantida a
autonomia dos gestores “donos” dos riscos. A essa equipe caberia a atribuicéo
de apoiar a implementacdo e a execucdo, mas sem atribuicbes de
responsabilizacdo de execucdo, mas sim acompanhamento, ja que sé 0s
servidores conhecem seus processos operacionais e detém do conhecimento

necessario para mapear e gerenciar 0S seus riscos.

O trabalho de Sousa (2018) revelou que 46% das Universidades do pais
ndo contam com uma equipe de consultoria técnica para realizacdo da gestao
de riscos, 0 que se revela como um risco para o sucesso da gestao de riscos.
No caso da UFRB, onde o comité é formado por docentes em sua maioria, e em
areas distinta da administracéo se configura numa problemética, que poderia ser
sanada com a criacdo de uma equipe técnica formada por outros servidores para

apoiar as atividades do comité.

Destaca-se que a analise documental e os resultados do questionario
revelaram que sao incipientes as iniciativas das unidades para gestéo de riscos,
0 que denota que ha uma perspectiva de definicAdo de como sera a
implementagé&o pela alta gestéo, para em um segundo momento tomar decisbes

pelos gestores do nivel tatico e operacional.

3.2.2 Politicas e Estratégias

O quadro 18 evidencia o ranking médio para a definicdo de politicas e
estratégias em gestao de riscos definidas, comunicadas e postas em pratica, ao
que se constatou uma percepcao negativa (ranking médio de 1,75) em relagéo

as questdes selecionadas.
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Quadro 18- Ranking médio para politicas e estratégias

Conteudo RM Atitude
Média do ranking médio 1,75 Negativa
Definicdo e comunicagdo de objetivos de modo a permitir a 2,0 Neutra

identificacao e avaliagdo de riscos.

Consideragéo de alternativas de cendrios e riscos associados na 1,55 Negativa
definicdo de objetivos estratégicos.

Alocagao de recursos como pessoas, estruturas, sistemas de TI, 1,7 Negativa
treinamentos, ferramentas para a gestéo de riscos.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A investigacdo desse quesito contou com trés questdes sobre a tematica.
Com relacdo a definicdo e comunicacao de objetivos de modo a permitir a
identificacéo e avaliacdo de riscos, a percepcéo dos gestores foi neutra (ranking
médio de 2,0), o que indicou que ndo ha uma uniformidade na definicdo desses
objetivos entre as unidades e que ha unidades que adotam essa préatica de
maneira formal nas areas relevantes, assim como h& unidades que realizam a

pratica de maneira informal ou esporadica.

A guestdo que trata da consideracéo de alternativas de cenarios e riscos
associados na definicdo de objetivos estratégicos obteve uma percepcdo
negativa (ranking médio de 1,55) pelos gestores, o que coaduna com 0S
resultados encontrados na analise documental do relatorio de Gestéo referente
ao periodo de 2018 e do PDI para o periodo de 2019-2030.

Pois ao analisar tais documentos identificou-se que as discussdes sobre
a tematica séo superficiais e conceituais, visto que, o PDI traca em linhas gerais
a obrigatoriedade da formalizacao e institucionalizacdo da gestéo de riscos e cita
0S riscos gerais a que a organizacao esta exposta, mas nao faz a associacéo

dos objetivos estratégicos com o cenario de riscos.

O documento apresenta as iniciativas da UFRB, como a criacdo do
CGRCI, da Resolucdo e do Manual, e que a partir desses instrumentos sera
iniciado o processo de mobilizacdo para elaboracdo do Plano Institucional de
Gestao de Riscos e Controles Internos. A implantacao desse plano, bem como
o desenvolvimento do gerenciamento de riscos, esta prevista no PDI, como

descrito no quadro 19.
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Quadro 19- Diretrizes para implementacéo do Plano de Gestao de Riscos

Linha de acéo Indicador Inicio Fim
Implantar um Plano de Gerenciamento de Riscos | Percentual de acdes | 2019 2022
do Plano
Desenvolver o gerenciamento de riscos de forma | Percentual de agcdes | 2023 2026
ampla em todas as unidades e em todos os de gerenciamento de
niveis e propiciar o acesso a essas informacfes | riscos realizadas
para toda a comunidade

Fonte: Adaptado (PDI 2019-2030-UFRB) pela autora

O quadro 19 evidencia que os indicadores estabelecidos para avaliacado
da implantacé@o do plano sdo genéricos e ndo apresentam métricas especificas,
0 que torna fragil a implementacéo e o acompanhamento do plano, uma vez que
os indicadores destas linhas acbes devem ser especificos, mensuraveis e

atingiveis.

No tocante ao prazo de realizacdo, 0 prazo estabelecido para inicio do
gerenciamento de risco em todas as unidades € muito prolongado. Ademais, o
documento estabelece que as linhas de acdes acima dispostas serdo de
responsabilidade da administracdo central, o que fortalece a visdo de que o
processo de gestao de riscos na UFRB notadamente € definido pelo alto escaldo.

Ja o Relatorio de Gestdo contém as mesmas informacdes constantes no
PDI, acrescenta apenas a forma de atuacao do grupo de trabalho que elaborou
a minuta de portaria do CGRCI, a minuta da Resolucédo, e a proposta de
formulério online de levantamento de riscos. O relatério de gestdo enfatiza
também o apoio técnico da auditoria interna dado ao grupo de trabalho e ao
CGRCI e na definicdo de estratégias pautadas no risco na sua unidade. Assim,
constata-se que o PDI e o Relatério de Gestdo, que sado documentos
estratégicos, ndo apresentam dados que comprovem que OS riSCOS Sao

considerados na definicdo dos objetivos estratégicos.

A percepgdo negativa (ranking médio de 1,7) dos gestores acerca da
alocacao de recursos como pessoas, sistemas de TI, treinamentos e ferramentas
para gestdo de riscos revelam que a UFRB ainda nd&o possui o preparo
necessario para gerenciar riscos, ja que a formacéo de pessoas e 0s sistemas

de Tl sdo fundamentais para 0 sucesso da gestao de riscos.
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Tal resultado tende a indicar que as préticas voltadas para alocacdo de
recursos ou sdo inexistentes e esporadicas ou informais, 0 que suscita a
necessidade de aprimoramento na alocacdo desses recursos em todas as
unidades, pois ndo basta que haja a formalizacdo legal da politica e a
obrigatoriedade de executa-la se as unidades ndo dispdem dos recursos
necessarios para tal. Cabe mencionar que a Resolug¢édo n°® 006/2019 orienta que
a UFRB deve alocar os recursos necessarios para operacionalizacdo da politica

de riscos, considerando os seguintes aspectos:
1- Pessoas, habilidades, experiéncias e competéncias;

2- Processos, procedimentos, métodos e ferramentas da organizacdo que

possibilitem gerenciar riscos de forma a garantir todos 0s registros;
3- Sistemas da gestéo da informacéo e do conhecimento;
4- Programas de treinamento;

Denota-se, portanto, que embora os resultados da pesquisa tenham
demonstrado a baixa alocacéo de recursos, a resolucéo da politica de gestao de
riscos traca os aspectos dos recursos que devem ser alocados, restando que as

unidades e a alta administragdo sigam a orientagcdo emanada do normativo.

Por fim, a andlise das politicas e estratégias, integrante da dimenséao
ambiente, permite identificar se a UFRB disp6e de uma politica de gestao de

riscos estabelecida, aprovada e comunicada.

No tocante a definicdo de politicas, a UFRB, para a sistematizacdo da
gestdo de riscos, editou a portaria n°® 399 do Gabinete do Magnifico Reitor da
UFRB que disp8e sobre a criagcdo de um grupo de trabalho com o objetivo de
empreender a¢des para formalizacéo da politica e planos de gestao de riscos. O
grupo de trabalho foi composto com membros da Auditoria, pelos Pro-Reitores
de Planejamento, Administracdo e Pessoal, pelo Coordenador de Contratos e

pelo Assessor de Planejamento.

Ap6s a finalizacdo das atividades do grupo de trabalho, foi criado o Comité
Gestor de Riscos e Controles internos, que foi constituido através da portaria n°
352/2018 do Gabinete do Reitor, o qual foi criado com o objetivo de dar
continuidade as atividades desenvolvidas pelo grupo de trabalho e promover a
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implementacgé&o da politica de riscos e atender a orienta¢do da IN n° 01/2016 no
tocante a instituicdo pelo dirigente maximo do Comité de Governanca, Riscos e
Controles. Além disso, o referido comité tem a competéncia, dentre outras, de
institucionalizar politicas, diretrizes e metodologias de gestdo de riscos e

oferecer suporte para a sua implementacao.

Em abril de 2019, o CGRCI criou através da Resolucdo n° 06/2019, a
politica de gestdo de riscos da UFRB, atendendo ao que é preconizado na IN
conjunta MP/CGU n° 01/2016, com um pouco de atraso, pois 0 prazo instituicdo

pela IN era maio de 2016.

O cumprimento dessa determinacao é um fato positivo para a UFRB, pois
a pesquisa de Sousa (2018) evidenciou que apenas 43% das universidades
federais brasileiras possuem a politica de gestdo de riscos instituida e
devidamente publicada, mostrando que esta avancada em relacdo as
universidades que ainda ndo cumpriram. Outro dado positivo da pesquisa de
Souza(2018) é que as universidades da regido nordeste possuem o maior indice

de publicacdo da politica, com 55,56% das universidades do pais.

3.2.3 Pessoas

A pesquisa mostrou que percepcao dos gestores em relacdo a pessoas
em gestao de riscos foi negativa (ranking médio de 1,61) tendo em vista a baixa
adocdo de praticas relacionadas a desenvolvimento de pessoas para

operacionalizar o processo de gestao de riscos.

Quadro 20- Ranking médio para pessoas em gestdo de riscos

Conteudo RM Atitude
Média do ranking médio 1,61 Negativa
Informagao ao pessoal acerca da importancia de cumprir as 1,25 Negativa

responsabilidades no gerenciamento de riscos e no
encaminhamento de assuntos relacionados a riscos.

Consciéncia de sua responsabilidade primaria pela identificagdo 1,7 Negativa
e gerenciamento de riscos pelos gestores que integram a
primeira linha de defesa.

Fornecimento de metodologias e ferramentas a todas as areas e 1,3 Negativa
definicdo e orientagao de responsabilidade pela gestédo de riscos
pelo pessoal da segunda linda de defesa.

Compreensao da estratégia da organizagao e de como os riscos 2,05 Positiva
sdo gerenciados e alinhamento das suas atividades com as
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prioridades da organizagao, pela auditoria interna, que integra a
terceira linha de defesa.

Conhecimento, pelos servidores, dos principais riscos 1,4 Negativa
enfrentados na unidade em que atua.

Servidores orientados a encaminhar os assuntos sobre riscos as 1,95 Negativa
instancias superiores.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os gestores apresentaram uma percepc¢ao negativa (ranking médio de
1,25) acerca da informacao quanto a importancia dos servidores de cumprir as
suas responsabilidade no gerenciamento de riscos e no encaminhamento de

assuntos relacionados a riscos.

A Resolucdo n°06/2019, que dispbe sobre principios e diretrizes da
politica de gestéo de riscos e sobre as atribuicdes e responsabilidades do Comité
de Governancga, Riscos e Controles Internos- CGRCI da UFRB dispbde que o0s
responsaveis pelo gerenciamento de riscos sdo os titulares de unidades quais
sdo: o Reitor e Vice-Reitora; os Pro-Reitores; o Secretario de Orgdos
Colegiados; o Chefe de Gabinete; os Diretores de Centros de Ensino; o0s
Gerentes Técnicos; os Superintendentes; os Coordenadores; os Chefes de
Nucleo da UFRB, os Assessores; o Procurador-Chefe; a Ouvidora; a Auditora-
Chefe e os Presidentes da Comissées de Etica, servidores que pela natureza da
funcdo sdo responsaveis por processos de trabalho, projetos e iniciativas
estratégicas, taticas e operacionais da UFRB.

Analogo a UFRB, Bermejo et.al (2019), mostrou que a UNIFAL-MG nao
concentrou as responsabilidades da gestdo de riscos apenas nos membros do
CGRC, mas sim para todos os membros da organizacdo de modo a garantir a

execucao dos processos de monitoramento e controle dos riscos.

Portanto, cada risco deve estar associado a um agente responsavel, o
gue enfatiza a necessidade de compreensao desses servidores que estdo no
ambiente interno acerca da importancia a gestao de riscos para a instituicao,
visto que formular politicas consistentes requer um estudo prévio de como

articular os atores que mais influem sobre a busca de solugdes.

A esses gestores cabe a responsabilidade de escolher os processos de
trabalhos que devem ter os riscos gerenciados, definir quais riscos serao

priorizados para tratamento e estabelecer agdes de tratamento e monitoramento.
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Portanto, se faz necesséario que os gestores acima elencados desempenhem
suas responsabilidades, do mesmo modo que se faz necessério que estes
gestores sejam informados quanto a essas responsabilidades de um modo mais

efetivo e ndo somente através da publicizacdo da politica.

Uma das partes fundamentais do processo de gestdo de riscos é a
comunicagdo a comunidade interna e externa através de um documento ou plano
passivel de atualizacdes e implementacfes de modo a permitir a realizacdo de
avaliacdes periddicas com vistas a realizar ajustes necessarios. Insta destacar
que a resolucdo n° 06/2019 ja foi publicada no site da instituicdo, no entanto ndo
houve uma divulgacao adicional sobre a importancia da efetivacao da politica.

Quanto a consciéncia de sua responsabilidade primaria pela identificacao
e gerenciamento de riscos pelos gestores que integram a primeira linha de
defesa, foi identificado uma atitude negativa (ranking médio de 1,7). O que
significa que essa consciéncia ndo estid bem estabelecida, apesar de estar
descrita na Resolucéo supracitada que a primeira linha de defesa € composta
por todos os agentes publicos responsaveis pela conducdo de atividades e

tarefas, que séo o rol de titulares de unidades definido pela resolucgéo.

Destarte que para implementar o gerenciamento de risco em uma
universidade néo se deve esquecer que um dos passos mais importantes é criar
a consciéncia e sensibilizar as pessoas para a cultura dos riscos, para serem
eles mesmos responsaveis por monitorar e avaliar seus processos
(MAGNAVITA, 2016).

No tocante a isso, a IN MP/CGU n° 01/2016 demonstra em seu texto que
deve haver um responsavel pelo risco de cada unidade, fazendo com que esse
colaborador tenha autonomia para monitorar e avaliar os riscos associados a

suas atividades.

Além disso, é preciso ter uma responsabilizacdo para que o processo de
gerenciamento de riscos seja eficaz e eficiente, através da definicdo de
competéncias, autoridades e responsaveis por todo o processo, que deve estar

intimamente ligado ao escaldo superior de governanca (MAGNAVITA, 2016).

Portanto, um dos fatores mais importantes para 0 sucesso na gestao de

riscos € a inser¢ao na cultura organizacional, de modo que o rol de responsaveis
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elencados na resolucao se sinta “donos” do processo, visto que a parte essencial
para o sucesso da politica de gestéo de riscos é a assunc¢éo de responsabilidade
pela gestdo do risco por parte dos servidores, os chamados “donos do risco”,
sem assumir e sem ter consciéncia dessa responsabilidade a politica de gestéo

de riscos tende a fracassar.

Essa insergéo na cultura deve acontecer antes e durante o processo de
implementacéo da politica de riscos, visto que quando o processo de gestao de
riscos for de fato implantado, os executores da UFRB ja devem ter conhecimento
da politica e a consciéncia de que a sua acao para execug¢do do processo
contribui para a tomada de decisédo em todos o0s niveis da gestéao.

A segunda linha de defesa trata das funcdes de coordenacao do processo
de gerenciamento de riscos, que de acordo com a Resolucdo n°006/2019 devera
ser feita pelo CGRCI da UFRB, que dentre outras atribuicdes, deve fornecer
metodologias, definir, orientar e monitorar responsabilidades pela gestédo de

riscos e orientar 0os gestores no processo de gestao de riscos.

No entanto, no que concerne ao fornecimento de metodologias e
ferramentas e definicdo e orientacdo de responsabilidade pela gestédo de riscos
pelo pessoal da segunda linda de defesa, os gestores apresentaram uma
percepcao negativa (ranking médio de 1,3), o que indica que os gestores ainda
nao possuem uma definicdo clara das atribuicbes da segunda linha de defesa,
uma vez que uma das atividades desenvolvidas pelo CGRCI foi a elaboracdo do
Manual de Gestédo de Riscos e da Politica de Gestdo de Riscos, instrumentos
preliminares para iniciar a execucdo da politica, que lista, inclusive, essas

metodologias e atribui¢cdes.

Outrossim, a responsabilidade de monitorar e aperfeicoar a gestdo de
riscos e os controles internos é de responsabilidade do Comité, sem prejuizo das
responsabilidades dos gestores dos processos organizacionais nos seus

respectivos ambitos de atuagéo.

Cabendo também ao comité operacionalizar a gestéo de riscos e elaborar
o Plano Institucional de Riscos e Controles Internos, sendo que de acordo com
a Resolucao supracitada, esse plano institucional devera ser publicado no sitio

institucional da UFRB em até 90 dias apds a sua publicacdo. No entanto a
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portaria foi publicizada em abril de 2019 e até a finalizagdo deste estudo ainda
nao foi elaborado nem divulgado o plano institucional proposto.

Quanto a compreensao da estratégia da organizacdo e alinhamento das
suas atividades com as prioridades da organizacéo, pela auditoria interna, que
integra a terceira linha de defesa, a pesquisa indicou uma percepg¢ao positiva
(2,05), sendo o unico critério de andlise das dimensdes avaliadas que

apresentou a percepcao positiva.

A resolucdo que trata das diretrizes para a politica de gestdo de riscos
também dispde que o nivel trés, também chamado de terceira linha de defesa,
deve ser realizado pela auditoria interna com atividades independentes de
avaliacdo e consultoria dos controles internos da gestdo, dando a essa unidade
a incumbéncia de avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento

de riscos, de controles internos, de integridade e governanga.

As respostam indicam que os gestores entendem que a auditoria realiza,
com normas e padrdes definidos, suas atividades alinhadas com as prioridades
da organizacdo. Tal resultado demonstra também que o0s respondentes
conhecem o trabalho da auditoria e reconhecem os seus avan¢os no tocante ao

desenvolvimento de a¢fes para impulsionar a gestéo de riscos na instituicao.

A andlise documental confirmou o resultado apontado, pois evidenciou
gue desde 2016 a auditoria interna vem desenvolvendo suas a¢fes pautadas
nos conceitos de risco. O estudo de Azevedo (2017) evidenciou que a Auditoria
Interna da UFSC também vem incorporando os elementos de riscos nas suas
atribuicbes como a elaboracédo da matriz de auditoria baseada em risco, tendo
em vista, que assim como a UFRB, a UFSC ainda ndo possuia um processo de
gestao de riscos estabelecido para que suas atividades fossem alinhadas com o

gerenciamento de riscos da instituigdo.

Deste modo, em 2016, a auditoria interna da UFRB elaborou pela primeira
vez seu Plano Anual de Auditoria Interna baseado em riscos com a definicdo dos
macroprocessos e dos seus riscos associados, tendo por base dados historicos

e a percepcao dos membros da equipe de auditoria.

Em 2018 foi possivel utilizar uma metodologia mais qualificada para

elaboracdo do PAINT, onde a auditoria realizou o levantamento dos
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macroprocessos através da andlise da estrutura organizacional, identificou os
riscos associados através da avaliacdo de impacto, probabilidade e nivel de
controle, a cada area e selecionou aguelas de maiores riscos para serem

auditadas.

Além da matriz de riscos, a auditoria interna criou também um termo de
assuncao de riscos, onde o gestor da unidade auditada firma o compromisso de
cumprir as recomendacfes da auditoria e que conhece 0s riscos em caso de

descumprimento.

O Relatoério Anual das Atividades da Auditoria Interna(RAINT) referente
ao ano de 2018 evidenciou que as auditorias realizadas com base no mapa de

riscos tém fortalecido os controles internos.

Além disso, as recomendacdes sédo pautadas na reducdo do risco das
areas auditadas, pois foi recomendado, por exemplo, a elaboracdo da matriz de
riscos na area de pessoal e na execucao orcamentéria, de forma a impulsionar
o desenvolvimento de praticas de riscos pelas unidades. Um ponto que se
destaca é que todos os servidores lotados na auditoria interna ja passaram por
capacitacdes voltadas para a gestdo de riscos, 0 que em muito justifica os
avancgos da unidade.

Outro ponto positivo na atuacdo da auditoria interna no tocante a riscos
se refere a atualizacdo do Regimento Interno e do Manual da Auditoria Interna
no ano de 2018 incluindo diretrizes sobre risco, como medida de cumprimento
das instru¢des normativas n°03/2017 e n°09/2018 da CGU.

O manual da auditoria interna dispde que a atividade da auditoria interna
deve fornecer avaliagado baseada em risco; gerir suas atividades para identificar
riscos; verificar se a organizagdo possui controle para tratar seus riscos;
contribuir para a melhoria do processo de gerenciamento de riscos da unidade
auditada, desde a identificacdo até o monitoramento. Outra atribuicdo da
auditoria se constitui na promoc¢éo de acdes de sensibilizacdo, capacitacao e
orientacdo aos gestores quanto a gestdo de risco. A auditoria interna das
entidades governamentais também possui a atribuicdo de avaliar a maturidade

da gestao de riscos das instituicdes a que elas estdo vinculadas.
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Ainda no tocante ao aspecto pessoas, a pesquisa revelou que os gestores
possuem uma percepcdo negativa (ranking médio de 1,4) acerca do
conhecimento dos riscos enfrentados nas unidades e percepcdo negativa
(ranking médio de 1,95) acerca do encaminhamento de assuntos sobre riscos a

instancias superiores.

O estudo da variavel pessoas permitiu identificar se o pessoal recebe
orientagdo e capacitagdo para exercer suas responsabilidades com gestao de
riscos e se as pessoas que fazem parte das trés linhas de defesa conhecem as
suas responsabilidades, pois o conhecimento das pessoas e a definicdo clara de
responsabilidades e limite de autoridades e o oferecimento de capacitacdo sao

requisitos essenciais para a efetividades do processo de gestao de riscos.

No tocante a isso, as respostas apontadas no questionario evidenciaram
que a capacitagcao ainda é um desafio a ser enfrentado, pois a maioria das
respostas estdo alinhadas a necessidade de capacitagao com vistas a obtencao
de pessoal especializado, frente a necessidade de conscientizar os

colaboradores a entender a importancia da implementacao.

Foram apontados outros desafios voltados para pessoas, como equipe
insuficiente, necessidade de um trabalho educacional junto a comunidade
académica, conhecimento de modelos aplicados a outros 6rgaos, além da

continuidade da equipe capacitada para participar da implementacéo.

De modo geral, observou-se que as iniciativas da UFRB para
implementacéo da gestéo de riscos utiliza a abordagem top dow, que de acordo
com Braga(2017) vincula o comprometimento da alta gestdo como fator
indispensavel para sucesso da politica de gestao de risco, a responsabilizando

pelo sucesso e pelo fracasso da politica.

Em contraponto, seria interessante pensar a gestao de riscos na UFRB a
partir da recuperacao dos conceitos da abordagem batom Up, onde, de acordo
com o autor, valoriza a aprendizagem organizacional na implementagao, de
modo que haja um desenvolvimento lento e gradual que “empodere” os agentes

da organizacéo e insira a tematica em suas rotinas profissionais.
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3.3 DIMENSAO PROCESSOS

Na dimenséao processos foi possivel avaliar se a UFRB estabeleceu um
processo formal de gestdo de riscos, envolvendo as etapas de identificacao,
andlise, avaliacdo e resposta a riscos, monitoramento e comunicagdo. Tal
dimenséo obteve avaliagao de maturidade num patamar de 32%, que a classifica

em um nivel basico de maturidade.

3.2.4 Identificacdo e Analise de riscos

Assim como nos outros aspectos avaliados, os gestores também
apresentaram uma atitude negativa (ranking médio de 1,18) em relacdo a

identificacdo e analise de riscos, conforme apresentado no quadro 22.

Quadro 21- Ranking médio para identificacao e andlise de riscos

Conteudo RM Atitude
Média do ranking médio 1,18 Negativa
Diagnéstico dos riscos envolvidos nos processos internos e 1,25 Negativa
externos das unidades.

Identificagdo de riscos por pessoas com o conhecimento 1,35 Negativa
adequado.

Consideragao da possibilidade de fraudes, burla de controles e 1,35 Negativa

outros atos impréprios além dos riscos inerentes aos objetivos de
desempenho no processo de identificagdo de riscos.

Construgéo de lista de riscos incluindo causas, fontes, eventos, 1,05 Negativa
impacto e probabilidade na avaliagdo de riscos

Registros dos riscos através de sistemas, planilhas, ou matrizes de 0,9 Negativa
avaliacao de riscos.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

No que tange ao diagndstico dos riscos e identificacdo de riscos por
pessoas com o conhecimento adequado, e consideragao de fraudes e burlas no
controle, observou-se um percepg¢ao negativa (ranking médio de 1,25 e 1,35 e

1,35, respectivamente).

Analisando o cenario encontrado, é possivel afirmar que a percepgao
negativa para diagnostico e identificagdo de riscos decorre da auséncia ou
limitagdo de praticas consolidadas de identificagao de riscos, pois ao comparar
com os resultados da analise documental, foi identificada apenas duas unidades

que realizam a identificacdo de seus riscos, que foi a Auditoria Interna e a
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Coordenadoria.

Ressalta-se que esse processo de identificacido deve ser realizado por
pessoas que obtém entendimento do ambiente organizacional, pois estas
pessoas possuem uma visdo abrangente para identificar riscos coerentes com

0s objetivos organizacionais.

O que corrobora com os resultados encontrados acerca da construcao de
lista de riscos e registro de riscos, que obteve percepg¢des negativas (ranking
médio de 1,05 e 0,9 respectivamente), visto que os dados da identificagao de
riscos sao utilizados para compor as planilhas ou matrizes de riscos. Observa-
se também que a atitude dos gestores diminui quando se trata do registro de

riscos, o que se justifica pelo fato de ndo haver o processo de identificagao.

A identificagdo e analise de riscos sao utilizadas para listar os eventos de
riscos que possam interferir no cumprimento dos objetivos da organiza¢do. Essa
lista de riscos deve incluir causa, fontes, efeitos, consequéncias, impacto e
probabilidade para possibilitar uma analise completa de todas as variaveis
relacionadas aos riscos e priorizar os mais significativos para tratamento. O

sucesso nesta etapa do processo € fundamental para realizar as outras etapas.

Em relagdo a construgdo de matrizes de riscos, em consulta documental,
constatou-se que a Auditoria Interna da instituicdo elabora anualmente, para a
definicdo do seu planejamento anual de auditorias, o0 mapa de riscos da UFRB
a partir do o levantamento dos macroprocessos através da andlise da estrutura
organizacional, e identificacdo dos riscos associados a cada macroprocesso
para selecdo das areas de maiores riscos para serem avaliadas no exercicio

seguinte.

Ademais, a Coordenadoria de Tecnologia da Informagdo (COTEC)
também ja desenvolveu, ainda que de forma superficial, a matriz de riscos da
unidade, pois a partir da consulta aos papeis de trabalho da auditoria n® 04/2018
de Tecnologia da Informacdao, verificou-se que ja ha iniciativas para identificacéo,
avaliacdo e tratamento de riscos de processos criticos de Tecnologia (TI) e
construcdo de mapa de riscos de Tl, mas ndo se sabe se a matriz € de fato

utilizada no processo decisorio.
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O manual de riscos da UFRB, ainda em forma de minuta, lista diversas
ferramentas que podem ser utilizada pelos gestores para identificagédo de riscos,
a etapa mais importante do processo de gerenciamento de risco, como por
exemplo, braisntorming, entrevistas, check list, andlise de cenarios, analise

causa raiz, dentre outras ferramentas.

Outrossim, n&o é possivel conceber um processo de gestao de riscos sem
o registro desses riscos contendo causas, fontes, eventos, impacto,
probabilidade e a avaliagao e selegéo dos riscos a serem tratados. Os resultados
da investigacdo nesse quesito evidenciam a necessidade de definicdo de um
modelo de mapeamento de riscos para subsidiar os gestores no processo de

gestao de riscos.

Este estudo, através das diretrizes propostas, pode preencher essa
lacuna, pois propde modelos de formularios para identificacdo de riscos e para
construcdo de matrizes de riscos, 0 que pode impulsionar o seu preenchimento

e facilitar o trabalho da instituicao.

3.2.5. Avaliagéo e respostas a riscos

A avaliagao e resposta a riscos € uma etapa posterior a identificacéo e
analise de riscos. O quadro 25 evidencia o ranking médio para avaliagcao e

resposta a riscos.

Quadro 22- Ranking médio para avaliacdo e resposta a riscos

Conteudo RM Atitude
Média do ranking médio 1,38 Negativa
Geragao de informacao util para a tomada de decisao através do | 1,5 Negativa

diagndstico de riscos.

Critérios estabelecidos para priorizagdo do risco para orientar | 1,35 Negativa
decisdes seguras.

Os responsaveis pelo tratamento de riscos sdo envolvidos no | 1,3 Negativa
processo de avaliagao e selegcao das respostas e sdo formalmente
comunicados das agoes de tratamento decididas

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
Depreende-se do quadro que tanto a geragdo de informacéo util para a
tomada de deciséo através do diagnostico de riscos, quanto o estabelecimento

de critérios para priorizacado do risco e a comunicacao aos responsaveis pelo
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tratamento de riscos tiveram atitude negativa (ranking médio de 1,5, 1,35 e 1,3
respectivamente) por parte dos gestores, o que significa que pelos dados
diagnosticados nesse quesito, ainda ndo ha um processo formalmente
estabelecido de avaliagcdo e resposta a riscos. Destaca-se que a minuta do
manual de gestdo de riscos trata didaticamente das possibilidades de se tratar

riscos, com prazos e acgoes de tratamento.

3.2.6 Monitoramento e comunicacao

Apbs a selecao das respostas de tratamento ao risco, se faz necessario
realizar o monitoramento de todo o processo e comunicar as partes interessadas
no ambiente interno e externo. Da investigacdo dessa variavel constatou-se que
0s gestores apresentaram uma percepg¢ao negativa (ranking médio de 1,27),

como pode ser observado no quadro 29.

Quadro 23- Ranking médio para monitoramento e comunicagao

Conteudo RM Atitude
Média do ranking médio 1,27 Negativa
Existéncia de politicas e ag¢des, de natureza preventiva ou de 1,5 Negativa
deteccdo, para diminuir os riscos e alcancar os objetivos da

unidade.

Identificacdo de elementos criticos e definicdo de planos e 1,05 Negativa
medidas de contingéncias formais e documentadas para garantir

a continuidade dos servigos em caso de desastres.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Tanto a existéncia de politicas e agcbes de natureza preventiva ou de
deteccdo, quanto a identificagdo de elementos criticos e definicdo de planos e
medidas de contingéncias formais e documentadas tiveram uma percepgao

negativa por parte dos gestores (ranking médio de 1,5 e 1,05 respectivamente).

Tal resultado se traduz num grande risco para gestdo e para o proprio
funcionamento da universidade, ja que nado se pensa em medidas de
contingéncia, sendo que pensar em medidas de contingéncia n&o precede de
um sistema de gestéo de riscos institucionalizado, uma vez que pode ser feito a
partir da percepcao dos gestores acerca dos riscos envolvidos nas atividades

realizadas na unidade.



3.4 DIMENSAO PARCERIAS

A dimenséo parcerias trata-se dos arranjos existentes entre a instituicdo
e outras partes com o fito de atingir objetivos comuns levando em consideracao
o entendimento comum das praticas de gestdo de riscos nas parcerias. Foi

avaliada com o mais baixo nivel de maturidade (inicial) pelo fato do indice de

maturidade apurado ter sido inferior a 20%.

Os resultados da investigacdo indicaram que a dimensao parcerias, assim
como as outras, obteve uma percepgao negativa por parte dos gestores (Ranking
médio 0,72), sendo a dimensao com o ranking médio mais baixo, como pode ser
verificado no quadro 31. Tal resultado é similar ao encontrado na avaliacdo de

maturidade, onde a dimensao obteve um indice de 19%.

Quadro 24- Ranking médio para parcerias

Conteudo RM Atitude
Média do ranking médio 0,72 Negativa
Compartilhamento de riscos com organizagfes parceiras. 0,95 Negativa
Participacéo de pessoas das organizagbes parceiras, no processo 0,6 Negativa
de identificagcdo e avaliagdo dos riscos relacionados a cada

objetivo, meta ou resultado esperado das parcerias.

Definicdo de planos e medidas de contingéncia formais e 0,55 Negativa
documentados pelas organizagbes parceiras para garantir a

recuperacao e a continuidade dos servigos em casos de desastres

ou para minimizar efeitos adversos sobre o fornecimento de

servigos ao publico quando uma ou outra parte falhar.

Avaliacdo da capacidade das potenciais organizac¢des parceiras 0,65 Negativa
para gerenciar os riscos das politicas de gestdo compartilhada

antes da realizagcéo das parcerias.

Clara e adequada designagdo de responsaveis pelo 0,8 Negativa
gerenciamento de riscos nas parcerias e de protocolos de

informagéo e comunicagao nas parcerias.

A gestdo de riscos nas parcerias apoiada por um registro de riscos 0,7 Negativa
Unico, efetivo e atualizado.

Informacgao regular e confiavel para permitir que cada organizacao 0,8 Negativa

parceira monitore os riscos e 0 desempenho em relagdo a cada
objetivo, meta ou resultado esperado.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A dimensédo parcerias trata dos arranjos estabelecidos para politicas e

gestdo compartilhadas com organizagbes publicas ou privadas. No caso da
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UFRB, os resultados evidenciaram que a UFRB ainda néo realiza parcerias com
outras instituicdes e, portanto, ndo estabeleceu mecanismos para gerenciar

riSCOS em conjunto com essas organizacdes parceiras.

Os questionamentos da dimensao indicaram percepcdo negativa em
todos os pontos, mostrando que as praticas da UFRB de compartilhamento de
riSCOS com organizagao parceiras sao inexistentes ou iniciais, o que faz com que
0S mesmos resultados se repetissem em relacdo a participacao das pessoas da
organizacdo parceira na identificacdo de riscos, na definicdo de planos e
medidas de contingéncia, capacidade das organizacdes parceiras gerenciar
riscos, designacdo de responséaveis pelo gerenciamento de riscos e registro e
monitoramento de riscos. Tais dados confirmam que a UFRB possui praticas

inexistentes ou iniciais de gerenciamento de riscos em parcerias.

3. 5 DIMENSAO RESULTADOS

A dimensao resultados mostra os efeitos da gestdo de riscos e em que
medida tais a¢fes tem sido eficazes no processo decisorio e na melhoria do
desempenho organizacional. A dimensao obteve uma avaliacdo de 38%, o que
a posiciona num nivel de maturidade basico, porém essa avaliacéo € equiparada
a avaliacdo das outras dimensodes, o que € contraditério, pois a avaliagédo positiva
dessa dimensdo precede da efetividade da estrutura e processos de
gerenciamento de riscos postos em prética.

Na dimensao resultados avaliam-se os efeitos das praticas de gestao de
riscos na melhoria dos processos organizacionais. No que tange a melhoria dos
processos de governanga e gestdo, os dados revelaram uma atitude negativa

dos gestores (ranking médio de 1,9).

Quadro 25- Ranking médio para melhoria dos processos de governanca e

gestao.
Conteudo RM Atitude
Média do ranking médio 1,9 Negativa
Consciéncia do estagio atual da gestdo de riscos na UFRB pelos 1,9 Negativa
responsaveis pela governanga e alta administragao.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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No tocante a consciéncia do estagio atual da gestdo de riscos na UFRB
pelos responsaveis pela governanga e alta administragdo, constatou-se uma
atitude negativa (ranking médio de 1,9), o que significa que o nivel de
consciéncia acerca da maturidade da gestdo de riscos e as agbes realizadas
para alcancar o nivel almejado ainda € baixo. No entanto, em analise
comparativa com os rankings obtidos nas outras dimensdes, a consciéncia do

estagio atual da gestao de riscos obteve uma melhor percepcéo.

Ressalta-se que apresentar efeitos e resultados prescinde da existéncia
de técnicas e ferramentas voltadas para o processo de gestdo de riscos, entéo
uma observagao dos rankings médio das demais dimensdes, sobretudo a de
processos e ambiente, infere-se que a percepcado negativa dos resultados da
gestao de riscos decorre justamente da auséncia de um sistema consolidado e

funcional.

Tal resultado converge com o encontrado por Sousa (2018) onde 73% das
Universidades Federais Brasileiras ndo apontaram resultados obtidos pela
gestao de riscos, devido ao fato de ainda nao ter sido implementada ou por ainda

nao possuirem resultados mensuraveis.

Do mesmo modo, quando analisado os resultados-chaves da gestao de
riscos, constatou-se uma percepg¢ao negativa dos gestores (ranking médio de

1,4), como pode ser observado no quadro 33.

Quadro 26- Ranking médio para resultados-chaves da gestdo de risco

Conteudo RM Atitude

Média do ranking médio 1,4 Negativa

Contribuicdo dos resultados da gestdo de riscos para o alcance dos | 1,35 | Negativa
objetivos da sua unidade.

Uma consciéncia sobre riscos, objetivos, resultados, papéis e | 1,3 Negativa
responsabilidades esta disseminada por todos os niveis das unidades.

Os riscos dentro dos seus critérios aceitaveis de riscos. 1,55 | Negativa

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A dimenséao avaliada revelou que os gestores possuem uma percepgao
negativa (ranking médio de 1,35) acerca da contribuigdo da gestao de riscos para

o alcance dos objetivos da unidade, do mesmo modo também ha uma percepgéo
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negativa (ranking médio de 1,3) acerca da consciéncia sobre riscos, objetivos e
responsabilidades. Tais dados se justificam tendo em vista a auséncia de
politicas e mecanismos de ferramentas de gestdo de riscos consolidadas e
formalizadas, uma vez que nao é possivel ter entendimento de papeis e

responsabilidades dentro da gestédo de riscos, se ela ndo esta consolidada.

O ultimo aspecto avaliado na dimensao resultados trata da posi¢cdo dos
riscos dentro de critérios aceitaveis de riscos, que resultou em uma percepgao
negativa dos gestores (ranking médio de 1,55). Destaca-se que cabe a alta
administracao definir o apetite de riscos e as tolerancias a risco e para que
aqueles estejam dentro de critérios aceitaveis de riscos, é necessario que
primeiro se estabeleca quais sao os critérios de riscos e qual o apetite de riscos

que a instituicao esta disposta a aceitar.

A percepgao negativa evidencia que esses critérios ainda ndo foram
definidos. Em consulta a politica de gestdo de riscos e da minuta do manual,
também nao se fez mencao a definicdo de critérios aceitaveis de riscos dentro

da organizagao.

3.6 DIRETRIZES GERAIS PARA APERFEICOAMENTO DA GESTAO DE
RISCOS NA UFRB
O quadro 27 evidencia o resumo da avaliagdo do ranking médio e da

atitude do gestor acerca das praticas de gestao de riscos por aspecto de cada

dimensao.
Quadro 27- Resumo da avaliacéo de atitude das dimensdes
Dimensao | Aspecto da dimenséo Média do Atitude
ranking médio
Ambiente Lideranga em gestéo de riscos 15 Negativa
Politicas e estratégias 1,75 Negativa
Pessoas 1,61 Negativa
Processos | Identificacdo e analise de riscos 1,18 Negativa
Avaliacdo e resposta a riscos 1,38 Negativa
Monitoramento e comunicagéo 1,27 Negativa
Parcerias Parcerias 0,72 Negativa
Resultados | Melhoria dos processos de governanca 1,9 Negativa
Resultados chaves da gestéo de riscos 14 Negativa

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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Tais dados revelam que os gestores apresentaram percepgdo negativa
acerca das préaticas de gestdo de riscos em todos os aspectos de todas as
dimensdes avaliadas. Os dados revelaram também que a dimenséo que possui
mais praticas de gestdo de riscos é a dimensdo ambiente, a dimensao que

também foi avaliada com um maior indice de maturidade.

Os dados se justificam pelo fato que € nessa dimensdo que se cria as
politicas, diretrizes e estratégias de gestao de riscos, e a analise documental
mostrou que a UFRB ja vem envidando esfor¢os nesse sentido. Ja a dimenséao
parcerias, foi a que teve um menor ranking médio na visdo dos gestores, 0 que
€ consequéncia tanto da auséncia de realizacao de parcerias pela UFRB, quanto

auséncia do processo formal de gestéo de riscos.

Os dados revelados na apresentacdo do ranking médio em relacdo a
atitude do gestor suscita a necessidade de aperfeicoamento de praticas de
gestdo de riscos, principalmente da dimensdo ambiente e da dimensao
processos, tendo em vista que sdo as dimensdes que viabilizam diretamente a

sistematica de gestéo de riscos.

Assim, o estudo, para minimizar as lacunas encontradas, propode diretrizes
para aperfeicoamento do processo de gestao de riscos na universidade. Entéo,
inicialmente a proposta se pauta na construcdo de etapas para consolidacao da
gestao de riscos, que se inicia da definicdo da politica e se finda na avaliacdo da

maturidade da organizagao, conforme pode ser observado na figura 4.
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Figura 4- Etapas propostas para consolidacao da gestao de riscos na UFRB

Etapas para
consolidagao da
gestao deriscos

Estabelecero
contexto interno

Estabelecer o

contexto externo Definir a estrategia

Definir a Politica

Realizar o
processo de
gestao de riscos

Realizaro

acompanhamento [ Realinhar as agoes

Avaliara
maturidade da
organizagao

Fonte: Elaboracéo propria (2019) com base na literatura correlata

A segunda etapa, necessaria para concretizar o processo de gestdo de
riscos, se inicia no mapeamento de processos e se finda na etapa de
monitoramento e comunicacao, como pode ser observado na figura 5. Destaca-
se que de acordo com a realidade da UFRB, também foi inserida na etapa do
processo de gestdo de riscos 0 mapeamento de processos, tendo em vista que
a UFRB ainda néo o realiza.
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Figura 5- Processo de Gestao de Riscos

Processo de
Gestdao de
Riscos

Definigao do
contextointemo
e extemo

Mapeamento dos
processos

Identificagéo de
riscos
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Avaliagdo de
riscos

Respostae
Tratamento a
riscos
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Comunicagado

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

O mapeamento de processos, apesar de ndo constar nos frameworks
estudados como etapa do processo de gestéo de riscos, foi inserido pela autora
devido ao fato de que essa deve ser uma etapa preliminar para que seja posto
em pratica o processo de gestéo de riscos.

Deste modo, nesta etapa, similar ao trabalho desenvolvido pela Auditoria
Interna, para elaboragdo do PAINT-2019, deve-se realizar o0 mapeamento de
todos os processos da UFRB, nas Pro-Reitorias, nas Coordenadorias, nos
Centros de Ensino e nas Superintendéncias, e em todos os departamento e
setores integrantes dessas unidades. Para realizar esse mapeamento, pode-se
utilizar como apoio a ferramenta bizagi, para modelagem e mapeamento de
processos, que permite desenhar o fluxo do processo entre as unidades, ja que
os processos da UFRB transitam por varias unidades.

De forma similar, de acordo com Bermejo (2019) a Universidade Federal
do Rio Grande do Sul- UFRGS, estabeleceu como etapa preliminar a Gestéo de

Riscos a implementagédo da gestdo de processos, através da modelagem dos
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processos do negadcio e da capacitacdo dos gestores sobre gestao de processos.
O autor mostra que o CEFET/RJ também realizou o mapeamento de processos,
para isso foi necessario que as equipes passassem primeiramente por um

treinamento em bizagi.

Porém, no cenario atual, a UFRB ainda ndo realiza 0 mapeamento de
processos, requisito essencial para iniciacdo do processo de gestao de riscos. O
estudo de Fraga (2015) evidenciou que € possivel mapear processos que
transitaram em diversos setores, sendo necessario que a UFRB priorize acdes
de mapeamento de modelagem de processos com capacitacéo e designacgao de

equipe especifica para esse fim.

O autor também sugeriu, a gestdo da UFRB, acdes para favorecer
iniciativas de aperfeicoamento de processos, como por exemplo: reforco do
discurso da alta gestéo acerca dos beneficios e prioridades no aperfeicoamento
de processos; investir em capacitagcédo geral para sensibilizacdo dos servidores;
investir em capacitacao técnica de analistas de TI; gestdo de processos no
dominio de ferramentas de mapeamento; desenho e monitoramento de

desempenho; e formacgéo de grupo de qualidade e gestao de processos.

Fraga (2015) sugeriu ainda que fosse elaboradas cartas de servi¢gos ao
cidaddo como produto concreto de iniciativas de mapeamento e modelagem de
processos e que fosse divulgada beneficios advindos do aperfeicoamento de
processos. Porém, observa-se de forma empirica que a UFRB ainda nédo
desenvolveu ferramentas para realizar esse mapeamento, o que pode gerar

dificuldades no processo de identificagdo de riscos.

Portanto, juntamente com a Gestdo de Riscos, a UFRB precisa
desenvolver estratégias de gestdo de processos. Pois, embora a IN conjunta
MP/CGU n° 01/2016 nédo aborde expressamente, 0 mapeamento de processos
€ parte do processo de gestao de riscos, se constituindo numa fase preliminar
(SOUSA, 2018).

Outrossim, a resolucédo n°® 06/2019 que dispde sobre a politica de gestao
de riscos, traz em seu bojo que a operacionalizacéo da gestao de riscos devera

integrar todos 0S processos organizacionais e ser interligada a gestdo de
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processos, o que fortalece a necessidade de instituir a gestdo de processos na
Universidade.

Sousa(2018) destaca que o processo de gerenciamento de riscos se inicia
com a identificacdo dos macroprocessos, processos e subprocessos inerentes a
cada uma das unidades componentes da estrutura universitaria, somente apos
esse mapeamento € que os riscos podem ser identificados. O autor menciona a
Universidade Federal Fluminense (UFF) e a Universidade Federal da Fronteira
Sul (UFFS) antes de iniciar as etapas do processo de gerenciamento de riscos

realizou o0 mapeamento de processos.

A segunda etapa se pauta na definicdo do contexto interno e externo da
organizacdo. Para realizacdo desta etapa pode ser utilizado como referéncia o
formulario A, constante no quadro 28, que trata das variaveis que podem ser
utilizadas para entendimento do contexto como 0S processos, 0s objetivos, as
leis e regulamentos, os sistemas e as partes interessadas.

Quadro 28- Formuléario A: entendimento do contexto da organizacao

Processo organizacional Nome do processo organizacional
Responsavel pelo Nome do servidor responsavel pelo gerenciamento de
gerenciamento de riscos risco do processo
Objetivo estratégico Objetivo estratégico mais associado ao processo
Leis e regulamentos Leis e regulamentos associados ao processo
Ciclo médio do processo Ciclo em dias das atividades do processo
Sistemas Sistemas envolvidos no processo
Partes interessadas Partes envolvidas no processo
Ambiente social, politico, legal, cultural, econémico e
Contexto externo tecnoldgico.
Estrutura,  funcgdes, responsabilidades, politicas,
Contexto interno estratégias, sistemas de informacao, diretrizes e modelos.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

7

Ressalta-se que definir e compreender os objetivos € uma etapa

preliminar a identificacdo de riscos que se trata da identificacdo do contexto
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interno e externo, uma vez que é preciso entender o que a unidade “faz”, para
identificar que riscos podem impossibilitar ou dificultar o alcance desse objetivo,
do mesmo modo que também é preciso entender 0s processos que Sao

realizados para atingir esses objetivos.

Logo, para colocar em prética o processo de gestdo de riscos, é preciso
inicialmente conhecer o contexto interno e externo. No tocante ao contexto
interno a UFRB pode utilizar o regimento interno e realizar a analise SWOT, que
permite conhecer as forcas e fraquezas do ambiente interno as ameacas e

oportunidades do ambiente externo.

Enquanto que para definicdo do ambiente externo o CGRCI pode buscar
apoio junto a outras unidades como a Procuradoria Juridica- visto que as
principais mudancas externas trata-se de mudancas na legislacdo, leis e
normativos- pode contar também com informacao da ouvidoria, e de dados sobre
0 cenario orcamentario e financeiro através da PROPLAN. O formulario A,
apresenta uma proposta de registro de dados necessarios para entendimento do
contexto da UFRB.

Com o Formuléario B, no quadro 29, que compreende a etapa de
identificagcdo de riscos, € possivel identificar as atividades realizadas em
determinado macro processo, listar os riscos associados a cada atividade, bem
como as fontes, causas e consequéncias da materializacdo do risco. O
formulario possibilita também a listagem dos controles preventivos, corretivos,

diretivos e detectivos que ja existem para mitigar 0s riscos.

Quadro 29- Formulario B: identificac&o de riscos

MACROPROCESSO
SETOR:

FONTE DO | CAUSA DO POSSIVEIS
0
N EVENTO RISCO RISCO RISCO CONSEQUENCIAS CONTROLES [ RESPONSAVEL

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Ja o Formulario C, no quadro 30, que trata da analise e avaliacdo de

riscos, comporta a avaliagdo qualitativa e quantitativa do risco sobre trés oticas:
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a analise do impacto, da probabilidade e do controle de modo a permitir uma

avaliacao conjunta dos riscos inerente com os riscos de controle.

Quadro 30- Formulario C: Analise e Avaliacao de riscos

MACROPROCESSO
SETOR:

RISCO NIVEL DE RISCO DE RISCO

0
N EVENTO RISCO PROBABILIDADE IMPACTO INERENTE CONFIANCA | CONTROLE |RESIDUAL

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

O preenchimento do formulario considerando a pontuacéo atribuida ao
impacto e probabilidade facilita a tabulacdo das informacdes e ao final do seu
preenchimento é possivel conhecer o risco inerente de cada area, o risco de
controle e o risco residual. Quanto a definicdo das variaveis para avaliar o
impacto, a probabilidade e o controle, propbe-se neste estudo, que a
interpretacdo das variaveis ocorra em conformidade com a metodologia do

TCU(2018) descrita nos capitulos tedricos deste estudo.

A etapa de identificacdo e andlise de riscos pode ser realizada em oficinas
de trabalho ou pelo préprio gestor do risco. No processo de identificacdo de
riscos, deve-se buscar a participacdo de pessoas que conhecam bem o objeto
de gestao de risco, entdo deve ser realizada in loco pelos gestores responsaveis
pelo processo. De forma adicional, podem ser utilizadas também a experiéncia
pessoal ou organizacional, relatérios de auditoria, pesquisas, listas de
verificacdo e dados histdricos sobre a area, dentre outras informagoes.

Nesse processo de identificacdo, Bermejo et.al (2019) apresentou em seu
estudo, que a UNIFAL-MG utilizou ferramentas como analise SWOT,
Brainstorming, Diagrama de Ishikawa, Bow-Tie. De acordo com o autor, através
da analise SWOT é possivel visualizar os aspectos positivos da organizacéo,

suas forcas e fraquezas.

O brainstorming estimula a participacdo dos responsaveis pelo processo
na solucdo do problema identificado, enquanto que o diagrama de Ishikawa,
através de um facilitador no processo de identificacdo possibilita identificar e
analisar as causas dos riscos e a técnica Bow-Tie permite visualizar a relacéo

entre as causas e consequéncias do risco e as medidas de controle relacionada
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a cada causa e cada consequéncia. Na UFRB, a critério do gestor e do CGRCI,
as técnicas descritas podem ser utilizadas de forma conjunta com vistas a

identificar o maior nimero de riscos possiveis.

ApOs listados os riscos, necessario € selecionar os riscos prioritarios que
precisam ser tratados e os riscos com magnitudes aceitaveis, enquanto que as
respostas ao risco trata das medidas de tratamento para modificar a magnitude
do risco, para isso sao necessarios critérios para selegdo do tratamento
adequado. Logo, os riscos acima do limite de exposi¢ao, ou acima do apetite de

risco da instituicdo devem ser tratados.

A etapa de tratamento de riscos depende das respostas dadas apés a
avaliacao de riscos, onde se seleciona 0s riscos que possuem prioridade para
tratamento e a resposta mais adequada para o tratamento. A etapa de
tratamento compreende o planejamento e a execuc¢ao de estratégias que visam
modificar o nivel de risco previamente mapeado, identificado e analisado,
contudo s6 é possivel realizar essa etapa caso a universidade ja tenha
determinado seu apetite de risco, no entanto, nao foi possivel identificar através

da consulta documental a definicdo do apetite de riscos da UFRB.

Quanto maior o grau de risco da atividade, maior e mais detalhado deve
ser o0 seu plano para tratamento, portanto devem ser tratados os riscos de nivel
alto e extremo. Devem ser utilizadas o maior nimero de técnicas possiveis para
selecionar as respostas ao risco, que reduzam o impacto e a probabilidade e
melhore a eficacia do controle. O Formuléario D, do quadro 31 pode ser utilizado
na UFRB para suporte a esse processo, pois permite o registro da resposta ao
risco, das medidas de tratamento, dos prazos definidos e dos responsaveis por

implantar o plano de acéo.

Quadro 31- Formulario D: tratamento do risco

MACROPROCESSO
SETOR:
RESPOSTA | MEDIDAS DE 0 PRAZO
0
N EVENTO RISCO RISCO RESIDUAL A0 RISCO TAMENTO RESPONSAVEL DEFINIDO

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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O gestor do risco deve orientar a equipe a elaborar relatérios para registro
das acles adotadas, além disso, existem situacfes nas universidades publicas,
em que a acao ideal ndo pode ser implementada em funcdo do prazo,
complexidade, custo e outras possibilidades, gerando a necessidade de um
controle compensatorio (SOUSA, 2018). O autor destaca também, tendo por
referéncia a UFPB e a UFFS, o monitoramento continuo do plano de acéo, por

meio de planilha eletrénica por exemplo.

A medida de tratamento depende das respostas adotadas para tratar o
risco residual, entdo é preciso escolher o tipo de resposta para cada risco, como
descrito no quadro 32.

Quadro 32- Formulario E: respostas aos riscos

Tipos de Resposta Descricédo

Transferir ou compartilhar riscos para reduzir seu impacto e

Compartilhar probabilidade
Evitar Descontinuacéo da atividade que gera riscos
Reduzir Implementar a¢6es de controle para minimizar o impacto

N&o adotar nenhuma medida para reduzir o impacto e a
Aceitar probabilidade

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Nesta etapa pode ser utilizada a ferramenta 5SW2H para a formulacéo das
respostas aos problemas encontrados, onde deve ser estabelecido que sera
feito, o porqué de ser feito, quem fara, em qual periodo de tempo, em qual area
da instituicdo e o 0os motivos pelo quais a atividade precisa ser realizada,
conforme transcrito também no quadro 33. Essa ferramenta, de acordo com
Sousa (2018) também foi adotada pela UFC.



100

Quadro 33- Formulario F: ferramenta SW2H

O QUE? COMO? DEFINICAO
Why

Periodo/Prazo
How Procedimento/Forma

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Além disso, é importante que as unidades gestoras depositem uma
atencao especial nesta etapa de construcdo do plano de tratamento para os
riscos, uma vez que na préxima avaliacao periddica € comum a expectativa de

reducado do nivel de risco a partir das acdes de controle implementadas.

Como proposta de monitoramento e comunicacdo, a instituicdo pode
utilizar o Formulério G, constante no quadro 34, proposto neste estudo, que
possibilita a construcdo de um plano de acdo para monitoramento dos riscos,
que permite a identificacdo do macroprocesso, do evento de risco, da acdo
proposta como resposta ao risco, do responsavel pela acdo, bem como a
definicdo de prazo para inicio e termino do plano de acdo. Com os dados
constantes no formulario, é possivel produzir e divulgar relatorios de

acompanhamento de riscos tratados.

Quadro 34- Formulario G: Plano de acdo para monitoramento dos riscos

SETOR:

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

No entanto, para realizar esse processo de gestdo de riscos acima
descrito é necessario estabelecer outras etapas preliminares referentes ao caso
especifico da UFRB, tendo em vista que as praticas de gestdo de riscos ainda

nao foram implementadas.
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O monitoramento dos riscos permite a identificacdo de gargalos, o
melhoramento da politica, o acompanhamento do resultado das medidas de
tratamento, auto-avaliacbes e a correcdo de deficiéncias. Em consulta
documental, constatou-se que o manual de gestdo de riscos estabelece que o
gerenciamento de riscos deve ser feito em ciclos ndo superiores a dois anos,
sendo que o limite temporal a ser considerado para o ciclo de gerenciamento de
riscos de cada processo de trabalho sera decidido pelo respectivo gestor, o que

significa dizer que o processo de gestao de riscos néo é estatico.

Sousa(2018), a partir da metodologia da UFC e UFLA, cita que o
monitoramento deve permitir acompanhar se o perfil do risco esta alterado,
executar acdes preventivas e corretivas, atualizar o registro dos riscos e
documentar as licdes aprendidas com a execucao de cada plano de acéo, bem
como supervisiona a implantacéo e manutencao dos planos de acéo e o alcance

das metas estabelecidas.

Esse acompanhamento se faz necessario pelo fato de que a qualquer
momento os riscos avaliados como risco baixo e risco médio podem ter sua
pontuacdo aumentada em razao de algum acontecimento ndo esperado, por isso
precisam ser monitorados e acompanhados. Esse acompanhamento deve ser
realizado pelos integrantes das trés linhas de defesa, a saber: o rol de gestores
definidos na resolucéo, a Auditoria Interna e 0o CGRCI, pois lhes cabe a atribuicdo
de monitoramento, no entanto precisa haver um melhor detalhamento da
competéncia de cada linha de defesa, para que ndo haja uma sobreposi¢cao de

competéncias.

Sousa(2018) sugere, conforme estabelecido e implementado pela
UNIRIO(2017) um ambiente virtual para o processo de gestao de riscos, com a
utilizagao de foruns de debate e paginas da internet com conteudos colaborativos
permitindo a comunicagado em nivel institucional. Tal estratégia pode também ser
adotada pela UFRB para permitir a integracao dos gestores de riscos sobre a

tematica.

Deste modo, para concretizar o processo de gestao de riscos, conforme
os modelos definidos nas metodologias apresentadas neste estudo, €

necessario realizar algumas atividades adicionais, que também estdo descritas



102

na figura 6, quais sdo: elaborar o Plano de Gestdo de Riscos; fornecer
consultoria para gestao de riscos; realizar oficinas para sensibilizagao; realizar o

mapeamento de riscos e; divulgar a matriz de riscos.

Figura 6- Etapas necessarias para realizar o processo de gestao de riscos

Divulgar a ﬁ Elaborar o

{ Plano de
mﬁ;ﬁége Gestiaode
Riscos
Realizar o czﬂrsl:ﬁfoerria
mapeamento ara gestao
deriscos P J

deriscos

Realizar
oficinas para
sensibilizacao

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Destaca-se que algumas etapas aqui propostas ja foram realizadas como
a criacdo e publicacdo da politica de riscos. Agora cabe a UFRB empreender
esfor¢os para institucionalizacéo da politica através da definicdo da estratégia a

ser adotada, e da elaboracao e divulgacdo do plano de gestéo de riscos.

Para operacionalizar a politica e o plano de riscos € necessario que o
CGRCI apoie as unidades através de consultorias, de realizacao de oficinas para
construir a matriz de riscos da UFRB. Realizado esse processo, cabe agora ao
CGRCI realizar o acompanhamento, monitoramento e avaliagdo periddica dos
riscos e da politica de riscos com vistas a avaliar o nivel de maturidade e

realinhar as acoes.
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Destaca-se, que semelhante a esse estudo, Azevedo(2017) propds acoes
para aperfeicoamento da gestdo de riscos, que incluiram a cria¢do de politicas,
o alinhamento dos objetivos da gestao de riscos com o0s objetivos estratégicos,
a integracdo da gestao de riscos aos processos organizacionais, a alocacao de
recursos, a criacdo do comité gestor de riscos, acdes essas que também foram

agui propostas.

Silva (2018) realizou um estudo para implementacao da gestdo de riscos
nas Universidades Federais Brasileiras e utilizou trés parametros, quais foram:
criacdo do comité de Governanca, Riscos e Controles; criagdo e divulgacao da
Politica de Gestao de Riscos e criacdo e divulgacdo de uma metodologia de
trabalho para implementacdo da gestdo de riscos, exigéncia da IN conjunta
MP/CGU n° 01/2016.

Em relagéo a esses parametros, UFRB atende parcialmente todos eles,
pois ja criou 0 Comité de Riscos, ja& criou e divulgou a politica de gestéo de riscos
e ja criou uma metodologia, que foi 0 manual de riscos constante nesse anexo,
que resta ser aperfeicoado em consonancia com as diretrizes propostas neste

estudo e com outras correlatas.

Deste modo, como recomendacdes, sugere-se a aplicacao pratica das
diretrizes aqui propostas, precedida da avaliacdo e aperfeicoamento pelo
CGRCI. Para viabilidade da proposta, a UFRB podera inicialmente realizar
oficinas, com as Pré-Reitorias, Centros de Ensino e Superintendéncias, para
realizar o primeiro mapeamento de riscos e oferecer subsidios para as etapas

seguintes.

As oficinas de sensibilizacdo podem ser realizadas em quatro etapas. A
primeira oficina, com base no Formulério A- Definicdo do contexto interno e
externo, deve ser realizada para mapear os processos da unidade e definir o

contexto interno e externo da area.

Apos definidos o contexto interno e externo e mapeado 0s processos deve
ser realizada a segunda oficina para identificar os riscos desses processos
através do Formulario B- Identificacdo de riscos. A terceira oficina deve ser
realizada com o fito de analisar e avaliar os riscos com base no Formulario C-

Avaliacdo e Anadlise de Riscos.
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E por fim, a quarta oficina deve ser realizada para tracar o plano de
tratamento para 0s riscos superiores ao apetite de risco da area, através do
Formulario D- Tratamento de Riscos. E por fim, para monitoramento dos riscos
pode ser utilizado o Formulario G- Plano de acéo para monitoramento dos riscos.
Ressalta-se que a oficina seguinte a cada etapa, s6 pode ser iniciada apos
finalizacdo do registro de risco das etapas anteriores.

As oficinas ndo precisam contar com o preenchimento imediato junto as
unidades gestoras, uma vez que podem ser pautadas em exposi¢cao teorico-
pratica da etapa pretendida através de exercicio pratico de
identificag@o/avaliacdo/analise de riscos em alguns macroprocessos e 0
preenchimento total da planilha fica a cargo dos gestores das unidades. Tal
estratégia minimiza o tempo e maximiza os resultados, uma vez que 0s proprios
executores podem ser “protagonistas” do processo, pois terdo pouca

interferéncia externa.

Caso néo seja possivel a replicacdo de oficinas nesse formato para todos
0s campi e areas, € preciso que se defina uma metodologia alternativa, como
por exemplo, a elaboracdo do plano de gestdo de riscos, como disposto na
Resolucédo que instituiu a Politica de Riscos, um documento que deve comportar

todas as diretrizes de forma didatica para mapeamento dos riscos.

Para manutencao e consolidacdo da gestdo de riscos, pode ser definida
uma rotina de treinamento e atualizagéo para gestores de riscos. Como a UFRB
possui carater multicampia € aconselhavel que a gestdo de riscos seja
estabelecida de forma descentralizada inicialmente, para em um momento

posterior realizar a consolidacéo.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve como objetivo analisar o processo de implementacao da
gestdo de gestdo de riscos na Universidade Federal do Recéncavo da Bahia
(UFRB) e tracar diretrizes para favorecer a sua implementacéo, o qual foi sanado
no decorrer no desenvolvimento da pesquisa por meio da aplicagdo dos

instrumentos de coleta.

O primeiro objetivo da pesquisa de indicar grau de maturidade da gestao
de riscos foi alcancado mediante aplicacdo de questionario aos gestores de nivel
estratégico e tatico da UFRB. As respostas da pesquisa indicaram que a
organizagao esta posicionada atualmente no nivel de maturidade global basico.
Enquanto que, na dimensdo ambiente, se posiciona no nivel intermediario; na
dimensao processos e resultados se posiciona no nivel basico; e, na dimenséo

parcerias esta posicionada no nivel inicial.

Tais resultados revelaram que a gestéo de riscos nas quatro dimensdes
ainda € incipiente, tendo em vista o baixo numero de estratégias para
desenvolvimento formal da gestdo de riscos e auséncia do processo formal de

gestéo de riscos.

No tocante ao segundo objetivo de realizar o diagnéstico da
implementacédo da gestdo de riscos na UFRB, a principal constatacdo trata-se
de que os gestores tiveram uma percep¢ao negativa acerca da gestao de risco
em todas as dimensdes. Em relagdo a dimenséo ambiente foi possivel observar
que ja existe formalizada e divulgada a politica de gestéo de riscos; que foi criado

0 CGRCI e que os gestores foram capacitados.

Quanto a dimensao processos, constatou-se a percepcao negativa dos
gestores acerca da definicdo de processos formais de identificacdo, andlise,
avaliacdo e tratamento de riscos, culminando na auséncia de registro de riscos
através de matrizes e planilhas, o que evidencia a necessidade de uma

metodologia para realizagéo de todo o processo de gestéao de riscos.

No que concerne a dimensao parcerias, 0s resultados evidenciaram que
as praticas de compartilhamento de riscos com organizagcbes parceiras sao
inexistentes ou inicias. O estudo da ultima dimensao, a de resultados, revelou

uma percepgao negativa dos gestores acerca dos efeitos das préaticas de gestado
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de riscos na melhoria dos processos organizacionais, o que é coerente, tendo
em vista que apresentar efeitos e resultados depende de um ambiente de gestéo
de riscos bem consolidado e prescinde da existéncia de técnicas e ferramentas

para realizar o processo de gestéo de riscos.

Com os resultados da avaliagdo da maturidade e do diagnostico da
implementacdo da gestdo de riscos, foi possivel identificar o patamar que a
UFRB se encontra atualmente no tocante a gestdo de riscos e construir uma
proposta de aperfeicoamento. A proposta se pauta na construcéo de orientacdes
de melhorias e da construcdo de formularios que podem ser customizados pela
COTEC para utilizacdo pratica na Universidade e para subsidiar o processo
através do seu mapeamento pelas unidades de forma padronizada e prética, que

preenche as lacunas apresentadas no estudo.

Deste modo, os formulérios, englobam as etapas de estabelecimento do
contexto interno e externo, identificacéo e analise de riscos, avaliagédo e resposta
a risco e monitoramento e comunicacao, permitindo o alcance do ultimo objetivo

do estudo.

Nessa etapa da pesquisa propdem-se melhorias para melhor
desempenho do objeto estudado e aperfeicoamento da estrutura ora
estabelecida, restando a administracdo avaliar o cenario aqui apresentado e
elaborar um plano de acédo para implantacéo e desenvolvimento das alternativas

agui propostas.

Por fim, a UFRB deve buscar alternativas para utilizar o sistema ForRisco,
gue é uma plataforma de cddigo aberto para acompanhamento da gestdo de
riscos. Tal software se constitui em parte do projeto de Pesquisa intitulado
“Gestdao de Riscos nas Universidades Federais: Elaboracdo de Modelo de
Referéncia e Implantacédo do Sistema” que teve como o objetivo a criagdo de
uma metodologia e o desenvolvimento de uma ferramenta de software que
possibilitasse as instituicbes publicas realizar o gerenciamento de seus riscos,
envolvendo a elaboragcdo, implementagdo, manutencdo, monitoramento,

avaliacao e revisdo de seu plano de gerenciamento de riscos.

Além do software, também foi desenvolvido, um livro € um manual para

acesso ao software e capacitacao. Tais ferramentas podem ser acessadas do
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site (www.forrisco.org), nesse site é possivel obter acesso ao software, ao livro,
realizar capacitacdo para uso do software bem como sobre gestdo de riscos e

acompanhar noticias relacionadas a assuntos correlatos ao tema.

Destaca-se que as pesquisas em relacdo ao objeto de estudo séo
inesgotaveis, sobretudo pelo fato de que o diagndstico evidenciou que o sistema
de gestao de riscos ainda esta em estagio inicial. Deste modo, como proposi¢ao
académica, pode ser realizada uma avaliagcdo do processo de gestédo de riscos
da UFRB ap0s a sua consolidacao, de forma a observar a aplicabilidade pratica
das diretrizes aqui propostas, do mesmo modo que essa pesquisa também pode
ser replicada em outras instituicbes com vistas a permitir a comparabilidade e o

compartilhamento de experiéncias exitosas.
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APENDICES
APENDICE |- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

N° do Registro CEP: 3.319.373

Prezado(a) servidor (a) da UFRB,

Vocé esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa: Uma
abordagem da implementacéo da gestao de riscos na Universidade Federal do
Reconcavo da Bahia- UFRB.

As informag0des obtidas neste levantamento terdo tratamento confidencial, pois
os resultados dos questionéarios serdo apresentados de forma agrupada e néo
individual. A participacdo é voluntaria, isto €, a qualquer momento vocé pode
recusar-se a responder qualquer pergunta e ndo receberd nenhum tipo de
compensacao financeira. Os participantes da pesquisa que vierem a sofrer
qualquer tipo de dano resultante de sua participagdo na pesquisa, previsto ou
nao no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, tém direito a indenizacéao,
por parte do pesquisador, do patrocinador e das instituicbes envolvidas nas
diferentes fases da pesquisa. Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa
ficardo arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 anos, e
apos esse tempo serdo destruidos. Vale ressaltar, que tanto o Projeto, quanto
este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) foram avaliados pelo
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos (CEP) da UFRB e em caso
de duvidas, quanto aos aspectos éticos da pesquisa, entrar em contato com o
CEP:

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos (CEP)
Universidade Federal do Reconcavo da Bahia (UFRB)

Rua Ruy Barbosa, n°® 719, Centro (Prédio da Reitoria)

Cruz das Almas — BA. CEP: 44380-000

Telefone: (75) 3621-6850 / Email: eticaempesquisa@ufrb.edu.br

Horéario de atendimento ao publico: Segunda-feira a sexta-feira - (09hs as 12hs)
/ (13hs as 16hs)
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A equipe de trabalho desta pesquisa € constituida por:
1. Mestranda/Pesquisadora: Aline Barbosa de Oliveira—alineoliveira@ufrb.edu.br

2. Professor Orientador: Prof. Dr. Warli Anjos de Souza — warli@ufrb.edu.br
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ANEXOS

ANEXO I- QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES DE NiVEL
ESTRATEGICO E TATICO

N° do Registro CEP: 3.319.373
Publico-alvo: Pré- Reitores, Diretores, Coordenadores e Gerentes Técnicos.

Titulo: Uma abordagem da implementacao da gestao de riscos na Universidade
Federal do Recéncavo da Bahia- UFRB

Objetivo: Analisar o processo de implementagao da Politica de Gestao de Riscos
da Universidade Federal do Recéncavo da Bahia-UFRB e tracgar diretrizes que

possam favorecer essa implementacéao.

Ressalto a importancia de sua participagdo, visto que contribuira com a
discussdo sobre a implementagao e consolidacdo da Politica de Gestdo de
Riscos na UFRB, visando o aprofundamento do debate em torno da tematica e
a proposicao de diretrizes para aperfeicoamento e melhorias na politica de

Gestao de Riscos no ambito da UFRB.

Para responder o questionario, considere as seguintes pontuagbes a serem

atribuidas a cada questao.

Pontuacéo das dimens@es ambiente, processos, resultados e parcerias

0- Inexistente Pratica inexistente, ou ndo implementada, ou ndo funcional;

1- Inicial Pratica realizada de maneira informal e esporadica em algumas areas
relevantes;

2- Bésico Pratica realizada de acordo com as normas e padrbes definidos em

algumas éreas relevantes;

3- Aprimorado Pratica realizada de acordo com normas e padrfes definidos de acordo

com normas e padrdes na maior parte das areas relevantes;

4- Avangado Pratica realizada de acordo com normas e padrdes definidos em todas

as areas relevantes;
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DIMENSAO AMBIENTE

01- Informar cargo/fungéo que exerce na Universidade.

() Diretor de Centro; () Pro- Reitor; ( )Superintendente; () Gerente Técnico;( ) Coordenador

02- As questdes relacionadas a consciéncia sobre riscos integram o |0 |1 |2 |3 |4
conteudo de cursos e programas voltados para o desenvolvimento de

gestores na unidade em que atua?

03- Os objetivos da sua unidade sao definidos, explicitados e comunicados |0 |1 |2 |3 | 4

de modo a permitir a identificagao e avaliagdo de riscos?

04- Na definicao dos objetivos estratégicos da sua unidade sdo consideradas |0 |1 |2 |3 | 4

as varias alternativas de cenarios e os riscos associados?

05- A sua unidade aloca(ou) recursos como pessoas, estruturas, sistemas [0 |1 |2 |3 | 4

de TI, treinamentos, ferramentas para a gestao de riscos?

06- Todo o pessoal da sua unidade ,inclusive prestadores de servigo, foi [0 |1 |2 |3 | 4
informado quanto a importancia de cumprir suas responsabilidades no
gerenciamento de riscos e sabe como proceder para encaminhar assuntos

relacionados a riscos?

07- Os gestores que integram a primeira linha de defesa tem consciénciade [0 |1 |2 |3 | 4

sua responsabilidade primaria pela identificagdo e gerenciamento de riscos?

08- O pessoal da segunda linha de defesa, que integra as fungdes de |0 |1 |2 |3 |4
coordenagdo de atividade de gestdo de riscos, fornece metodologias e
ferramentas a todas as areas, define, orienta responsabilidades pela gestao

de riscos?

09- O pessoal da auditoria interna, que integra a terceira linha de defesa, |0 |1 |2 |3 | 4
tem compreensdo da estratégia da organizacdo e como o0s riscos sao
gerenciados e alinha as atividades da auditoria interna com essas

prioridades da organizagao?

10- Os servidores conhecem os principais riscos enfrentados pela sua [0 |1 |2 |3 |4

unidade?

11- Os servidores da sua unidade sao orientados a encaminharos assuntos |0 |1 |2 |3 | 4

sobre riscos as instancias superiores?
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DIMENSAO PROCESSOS

12- E realizado o diagndstico dos riscos envolvidos nos processos internos

e externos da sua unidade?

13- Nos processos de identificagdo de riscos da sua unidade séo

envolvidas pessoas com o conhecimento adequado para tal atividade?

14- No processo de identificacdo de riscos se considera a possibilidade de
fraudes, burla de controles e outros atos improprios além dos riscos

inerentes aos objetivos de desempenho?

15- O processo de identificagdo de riscos produz uma lista de riscos

incluindo causas, fontes, eventos, impacto e probabilidade?

16- Ha registros dos riscos através de sistemas, planilhas, ou matrizes de

avaliacdo de riscos?

17- O diagndstico de riscos gera informacd&o Util para a tomada de decisao

dos gestores da sua unidade?

18- Existem critérios estabelecidos para priorizagéo do risco para orientar

decisfes seguras para a unidade em que atua?

19- Existem politicas e a¢8es, de natureza preventiva ou de detecgdo, para

diminuir os riscos e alcancar os objetivos da sua unidade?

20- Os responséveis pelo tratamento de riscos sao envolvidos no processo
de avaliacdo e sele¢do das respostas e sdo formalmente comunicados das

acoOes de tratamento decididas?

21- A sua unidade tem identificado os elementos criticos de sua atuagéo e
tem definidos planos e medidas de contingéncias formais e documentadas

para garantir a continuidade dos seus servicos em caso de desastres?

DIMENSAO RESULTADOS

22- Os responsaveis pela governanca e a alta administracdo tém

consciéncia do estagio atual da gestao de riscos na UFRB?

23- Os resultados da gestao de riscos tém contribuido para o alcance dos

objetivos da sua unidade?
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24- Uma consciéncia sobre riscos, objetivos, resultados, papéis e

responsabilidades esta disseminada por todos os niveis da sua unidade?

25- Os riscos da sua unidade estdo dentro dos seus critérios aceitaveis de

riscos?

DIMENSAO PARCERIAS

26- E realizado o compartilhamento de riscos com organizacdes parceiras?

27- Pessoas das organizagbes parceiras, caso existam, participam do
processo de identificacdo e avaliagdo dos riscos relacionados a cada

objetivo, meta ou resultado esperado das parcerias?

28- As organizacdes parceiras definem planos e medidas de contingéncia
formais e documentados para garantir a recuperacdo e a continuidade dos
servigos em casos de desastres ou para minimizar efeitos adversos sobre o

fornecimento de servigos ao publico quando uma ou outra parte falhar?

29- A capacidade das potenciais organizacdes parceiras, caso existam, para
gerenciar os riscos das politicas de gestdo compartilhada é avaliada antes

da realizac&o das parcerias?

30-Existe clara e adequada designacdo de responsaveis pelo
gerenciamento de riscos nas parcerias, caso existam, e de protocolos de

informacado e comunicagéo entre eles?

31- A gestdo de riscos nas parcerias, caso existam, é apoiada por um

registro de riscos Unico, efetivo e atualizado?

32- Ha informacao regular e confidvel para permitir que cada organizagéo
parceira monitore os riscos e o desempenho em relagdo a cada objetivo,

meta ou resultado esperado?

33- Descreva os esforgos empreendidos pela sua unidade para implementar a politica € o

processo de gestao de riscos.

34- Na sua opinido, quais desafios vocé julga indispensaveis na concepgao de um modelo de

gestéo de riscos e quais experiéncias vocé evitaria?
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ANEXO lI- PORTARIA DE CONSTITUICAO DE GRUPO DE TRABALHO
PARA EMPREENDER ACOES PARA FORMALIZACAO DA GESTAO DE

RISCOS NA UFRB.

gt e 2
MINISTERIO DA EDUCAGCAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RECONCAVO DA BAHIA
GABINETE DO REITOR

PORTARIA N° 399, DE 09 DE MAIO DE 2017

O REITOR DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO RECONCAVO DA BAHIA,

no uso de suas atribui¢des legais e estatutarias,
RESOLVE:

Constituir um Grupo de Trabalho composto pelos servidores relacionados abaixo, sob
a coordenagdo do primeiro. com objetivo de empreender agOes para a formalizagcdo de

politicas e planos de gestdo de risco no ambito da UFRB.

Igor Dantas Fraga (Coordenador) — SIAPE: 1560345
Siméa Azevedo Brito Borges — SIAPE: 1578303
José Pereira Mascarenhas Bisneto — SIAPE: 2889129
Geovane Santana dos Santos — SIAPE: 1618744
Rosilda Santana dos Santos — SIAPE: 1046848
Marcia Regina Santos da Silva — SIAPE: 1572224
Wagner Tavares da Silva — SIAPE: 1572625

Publique-se. Registre-se e cumpra-se.

Cruz das Almas, 09 de maio de 2017.

0 %
DoXed

Silvio iz de Olivey Soglia
Reitor
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ANEXO lll- PORTARIA DE CONSTITUICAO DO COMITE GESTOR DE
RISCOS E CONTROLES INTERNOS DA UFRB

PORTARIA N2 352, DE 08 DE MAID DE 2018

A VICE-REITORA D& UNIVERSIDADE FEDERAL DO RECOMNCAVO DA BAHIA, no exercicio da Reito-
ria, o uso de suas atribuicdes legais e estatutarias, RESOLVE:

Constituir o Comité Gestor de Riscos e Controle Interno da UFRE, sendo composto pelos titula-
res das unidades relacionadas abaixo, sob a Presidéncia do primeiro, com objetivo de estabele-
cimanto e acompanhameanto do gerenciamento de riscos no dmbito da UFRE:

Reitoria;

Pré-Reitoria de Plangjamento;

Pré-Reitoria de Administracio;

Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoal;

Pré-Reitoria de Graduacio;

Fro-Reitoria de Extens3o;

Pré-Reitoria de Pés-Graduacio, Pesquisa, Criacio e Inovacio;
Pré-Reitoria de Politicas Afirmativas e Assisténcia Estudantil;
Coordenadoria de Infraestrutura e Meio Ambiente;
Superintendéncia de Regulacio e Registros Académicos;
Superintendéncia de Educacio Aberta e a Distadnda;
Representante do Fdrum de Diretores de Centros de Ensino e;
Ouvidoria.

Georgina Gongalves dos Santos
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ANEXO IV- PORTARIA DE ALTERACAO DA COMPOSICAO DO COMITE
GESTOR DE RISCOS E CONTROLE INTERNO DA UFRB

7

. MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADL FEDERAL DO RECONCAVO DA BAHIA
GABINETE DO REITOR

PORTARIA N” 360, DE 14 DE MAIO DE 2018

O REITOR DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO RECONCAVO DA BAHIA,

no uso de suas atribui¢des legais ¢ eslatutdriag,

RESOLVE:

. f}ltcrar a composicﬁu_ do Comité Gestor de Riscos ¢ Controle Interno da UFRB,
cm}stl!und(z através da anrtarm N° 352, de 08 de maio de 2018, publicada no Boletim de
Pessoal N° 074/2018. vigorando com os titulares das Unidades relacionadas abaixo, sob a

presidéncia do primeiro.

Reitoria;
Pré-Reitoria de Planejamento;
Pré-Reitoria de Administragfo;
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoal:
Pré-Reitoria de Graduagio;

Pra-Reitoria de Extens#o; -
Pré-Reitoria de Pés-Graduagio, Pesquisa, Criagiio e Inovagio;

Pré-Reitoria de Politicas Afirmativas e Assisténcia Estudantil;
Superintendéncia de Regulagio ¢ Registros Académicos;
Superintendéncia de Educagio Aberta € a Disténcia;

Representante do Férum de Diretores de Centros de Ensino e;

QOuvidoria.
Publique-se. Registre-se e cumpra-se.

Cruz das Almas, 14 de maio de 2018,

Reitor .
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ANEXO V- RESOLUCAO PARA INSTITUICAO DA POLITICA DE GESTAO
DE RISCOS NO AMBITO DA UFRB

Minis-tério da Educacdo
Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Conselho Universitario

RESOLUGAO N° 006/2019

Dispde sobre os Principios e Diretrizes da
Politica de Gestio de Riscos, as atribuicdes e as
responsabilidades do Comité Gestor de
Governanga, Riscos e Controles Internos da
Universidade Federal do Recdncavo da Bahia.

O Presidente do Conselho Universitirio — CONSUNI da Universidade Federal do
Recdncavo da Bahia - UFRB, no uso de suas atribuicoes e tendo em vista a
deliberagéo extraida da sessao ordinaria do Conselho Universitario, realizada em 01de
Abril de 2019;

Considerando o disposto na Instrugao Normativa (IN) Conjunta n°. 01, do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestao e da Controladoria Geral da Uniéo de 10 de maio
de 2016, na NBR 1SS0 31.000/2009 ¢ na legislagic correlata;

RESOLVE:

Art. 1° Instituir a Politica de Gestao de Risco no dmbito da UFRB.
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ANEXO VI- MINUTA DO MANUAL DE GESTAO DE RISCOS

Manual Pratico
Politica de Gestao de
Riscos




Contetdo

1. O que € Gestao de RISCOS? .o 7
2. O que ¢ a Politica de Gestdo de Riscos da UFRB? ... 7
3.0 que € a UERB, pretende com esta POLtCa? ... 7
4. Quem sao os gestores de Riscos na UFRB? ... 8
5. Qual a competéncia dos GeStores de T1SC0S7 ...viiriirrereeereece e 8
6. Composicao do Comité Gestor de Risco e Controle Interno — CGRCT .............c.......... 8
7. Principais Atribuicdes do CGRCT ... 9
8. Direfrizes para 0 Zerenciamento de TISCOS ..ot 9
9. COMIO TTATAT 0S TISCOS: 1.vvuvuvaiaiereeisesesiseseetse et ess et see ettt et ettt nesaee e 10
10. OS5 TIVEIS A& TISCOS, vt teeeeeeeeeeteee ettt 11
11. Processo de ESTAO A& TISCOS . .o.iiiii ittt et 12
12, MAPA Q8 TISCO ..veeetee ettt 14
130 MAEIZ 08 TISCO ottt ettt 16
14. Ferramentas de avaliacao de TISCOS .........ovvivieieiie e 16
L5 GLOSSATIO ...ttt 19

L0 AL S e 21
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ANEXO VII- PROPOSTA DE TEMPLATE PARA FORMULARIO ONLINE DE
MAPEAMENTO DE RISCOS DA UFRB ELABORADO PELO GRUPO DE
TRABALHO

-UNIDADE RESPONDENTE:
-HIERARQUIA ORGANIZACIONAL A QUE PERTENCE:

-RISCO IDENTIFICADO: (Apresentar breve descricdo do risco identificado)
(Max. 200 caracteres)

- PROBABILIDADE DE OCORRENCIA DO RISCO:

( ) Muito alta ( ) Alta ( ) Media( ) Baixa ( ) Muito Baixa

- IMPACTO NAS ATIVIDADES DE APOIO DA UNIDADE
( ) Muito alto ( ) Alto ( ) Médio( ) Baixo ( ) Muito Baixo
- IMPACTO NAS ATIVIDADES FINALISTICAS DA UFRB
( ) Muito alto ( ) Alto ( ) Médio( ) Baixo ( ) Muito Baixo

- CAUSAS DA OCORRENCIA DO RISCO: (Apresentar enumeragao objetiva

das causas que levam a ocorréncia do risco) (Max. 200 caracteres)

- CONSEQUENCIAS DA OCORRENCIA DO RISCO: (Apresentar enumeracao
objetiva de consequéncias decorrentes da ocorréncia do risco) (Max. 200

caracteres)

- HA CONTROLES INTERNOS MITIGADORES DA OCORRENCIA DO
RISCO?

( )SIM ( )NAO

Em caso afirmativo, apresentar a enumeracdo dos controles disponiveis

(Max. 200 caracteres):
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- CATEGORIA DO RISCO (Elencar o risco em termos de sua categoria conforme
glossério anexo)

( ) Estratégico ( ) Operacional ( ) Orcamentario ( ) Reputacdo ( )

Integridade

( ) Fiscal ( ) Conformidade

- NATUREZA DO RISCO: (Definir natureza associada a categoria do risco)
() Orcamentario-financeiro ( ) Nao Orcamentario-financeiro
ORIENTACOES:

Cateqoria dos Riscos:

Qualifica-se as categorias de risco conforme abaixo:

a. Estratégico: eventos que possam impactar na missdo, nas metas ou nos

objetivos estratégicos da unidade/6rgéo, caso venham ocorrer.

b. Operacional: eventos que podem comprometer as atividades da unidade,
normalmente associados a falhas, deficiéncia ou inadequagdo de processos
internos, pessoas, infraestrutura e sistemas, afetando o esforco da gestdo

guanto a eficacia e a eficiéncia dos processos organizacionais.

c. Orcamentdrio: eventos que podem comprometer a capacidade do MP de

contar com 0S recursos orcamentarios necessarios a realizacdo de suas
atividades, ou eventos que possam comprometer a propria execucao

orcamentdaria, como atrasos no cronograma de licitacoes.

d. Reputacéo: eventos que podem comprometer a confianga da sociedade em
relacdo a capacidade do MP em cumprir sua missao institucional, interferem
diretamente na imagem do 6rgdo. e. Integridade: eventos que podem afetar a
probidade da gestdo dos recursos publicos e das atividades da organizacao,

causados pela falta de honestidade e desvios éticos.

f. Fiscal: eventos que podem afetar negativamente o equilibrio das contas

publicas.

g. Conformidade: eventos que podem afetar o cumprimento de leis e

regulamentos aplicaveis.
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Natureza dos Riscos: estéa relacionada a categoria de risco escolhida.

Se a categoria de risco for fiscal ou orcamentéria, a natureza do risco sera

orcamentario-financeiro. Se a categoria do risco for estratégica, operacional,

reputacional, integridade ou conformidade, a natureza do risco sera néo

orcamentéario-financeira.




