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RESUMO

O presente estudo trata da implantacao da gestdo integrada de riscos em uma instituicdo publica
de ensino, por meio de uma andlise no Instituto Federal de Educacéo do Norte de Minas Gerais
(IFNMG). Para tanto, realizou-se um estudo de campo de carater exploratorio, do tipo
qualitativo, em que a unidade de andlise principal foi o IFNMG e, de forma secundaria, 0s
Institutos Federais de Educacdo. Considerou-se a determinacdo contida na IN 01/2016
CGU/MPOG, a qual define que todos os 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal deverao
fazer a gestdo de riscos, e a auditoria do TCU, realizada em 2018, que indicou que as instituicdes
publicas de ensino encontram-se em grau de exposicao a riscos entre intermediario e muito alto.
O objetivo geral deste trabalho é identificar e analisar as barreiras e os beneficios que uma
instituicdo publica de ensino superior encontra ao implantar a gestdo integrada de riscos. Este
estudo foi fundamentado a partir da teoria de agéncia (agency), governanca e gestdo de riscos
sobre a Otica do servigo publico. Em relacdo a metodologia empregada, langou-se méo do
estudo de campo, por meio de entrevistas semiestruturadas com os servidores da alta gestédo, e
de pesquisa documental, a partir da analise do Relatério de Gestdo do Exercicio 2019 (do
IFNMG e outros IFs), bem como de outros documentos institucionais relacionados ao IFNMG.
Os dados coletados foram tratados por meio de andlise de conteddo. Deste modo, pode-se
identificar que as principais barreiras ou pontos a serem superados pelas instituicdes pablicas
de ensino superior, especificamente os Institutos Federais de Educacéo, envolvem a priorizacédo
e conhecimento pela alta gestdo, a realizacdo de capacitacOes e acOes de disseminacdo da
cultura de riscos entre os servidores, a instituicdo de sistemas informatizados, a necessidade de
acOes conjuntas que possibilitem a gestdo descentralizada e multicampi dos IFs desenvolverem
institucionalmente um processo integrado, sistematico e continuo de gestéo de riscos. O estudo
também evidenciou a existéncia de beneficios, sendo demonstrado que, mesmo nao estando
devidamente implementado o gerenciamento de riscos, alguns setores e IFs ja estdo obtendo
beneficios que refletem em decisBes mais seguras, reducdo de exposi¢cdo a riscos,
potencializacdo do alcance dos objetivos e padronizacdo de atividades. Dessa forma, pode-se
formar o diagnostico de que as instituicdes de ensino superior, apesar das muitas limitacdes,
estdo avancando no processo de implantacdo da gestdo integrada de riscos. E, com isso, pode-
se concluir que a gestdo integrada de riscos € um instrumento promissor e que, se bem
implantado, ird contribuir com as instituicdes publicas de ensino superior no atingimento dos
seus objetivos e da sua missdo, agregando valor as instituicdes e ao servico prestado a
sociedade. Como limitagao, por ser um trabalho com foco nos Institutos Federais de Educacéo,
as conclusbes devem ser observadas levando em consideracdo as peculiaridades dessas
instituicOes. Sugere-se, para trabalhos futuros, a avaliagdo dos resultados da gestdo integrada
de riscos nas instituicdes publicas de ensino superior; e a investigacdo de solugdes para
alavancar o processo de gestdo integrada de riscos nas institui¢cdes publicas de ensino superior.

Palavras-chaves: Teoria de agéncia. Governanca. Gestdo de riscos. Institui¢cGes de ensino.
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ABSTRACT

This study deals with the implementation of integrated risk management in a public educational
institution, through an analysis at the Instituto Federal de Educacdo do Norte de Minas Gerais
(IFNMG). To this end, an exploratory and qualitative field study was carried out, in which the
main unit of analysis was the IFNMG and, in a secondary way, other institutes with the same
specificities. It was considered the determination contained in IN 01/2016 CGU/MPOG, which
defines that all the organs and entities of the federal Executive Branch must carry out risk
management, and the Brazilian Federal Court of Auditors audit, carried out in 2018, which
indicated that the public educational institutions are at a level of risk exposure between
intermediate and very high. The general objective of this work is to identify and analyze the
barriers and benefits that a public institution of higher education finds when implementing
integrated risk management. This study was based on the theory of agency, on governance and
risk management from the perspective of public service. In relation to the methodology used,
field studies were used, through semi-structured interviews with senior management
employees, and documentary research, based on the analysis of the Management Report for
Exercise 2019 (from IFNMG and other Fls) , as well as other institutional documents related to
the IFNMG. The collected data were treated through content analysis. In this way, it can be
identified that the main barriers or points to be overcome by public institutions of higher
education, specifically the Federal Institutes of Education, involve prioritization and knowledge
by senior management, carrying out training and actions to disseminate the culture of risks
among servers, the institution of computerized systems, the need for joint actions that enable
the decentralized and multicampi management of the IFs to institutionally develop an
integrated, systematic and continuous risk management process. The study also showed the
existence of benefits, demonstrating that, even if risk management is not properly implemented,
some sectors and Fls are already obtaining benefits that reflect in safer decisions, reduction of
risk exposure, enhancement of the achievement of objectives and standardization of activities.
Thus, it is possible to form the diagnosis that higher education institutions, despite the many
limitations, are advancing in the process of implementing integrated risk management. And
with that, it can be concluded that integrated risk management is a promising instrument and
that, if well implemented, it will contribute to public higher education institutions in achieving
their objectives and mission, adding value to institutions and to the service provided to society.
As a limitation, as it is a work focused on Federal Institutes of Education in Brazil, the
conclusions must be observed taking into account the peculiarities of these institutions. It is
suggested, for future work, the evaluation of the results of integrated risk management in public
institutions of higher education; and the investigation of solutions to leverage the integrated risk
management process in public institutions of higher education.

Keywords: Agency theory. Governance. Risk management. Educational institutions.
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1 INTRODUCAO

A palavra risco, que deriva do desdobramento entre o baixo-latim risicu e o italiano
antigo risicare, cujo significado € ousar, historicamente, ndo € algo moderno, pois ha sinais que
remetem a época do Império Romano, em que ja se havia uma preocupagdo com 0S riscos
(BERNSTEIN, 1997).

A evolucdo do que se entende por risco esta relacionada a estatistica, que possibilita, a
partir de eventos transcorridos, o calculo da probabilidade de ocorréncias futuras.
(BERNSTEIN, 1997). Infere-se, portanto, que o risco advem de um evento, em que, através da
estatistica, é possivel determinar a probabilidade do que venha a acontecer. Para isso, deve-se
considerar as ameacas existentes em face das vulnerabilidades, que resultardo na medida
probabilistica de algo ocorrer (MOURA, 2018).

Ao termo risco atribui-se varias defini¢des, desde aquelas que o associam a um sentido
negativo de possibilidade de perda e de incerteza da realizacao de um evento (GITMAN, 2004;
SOLOMON E PRINGLE, 1981) aos que ampliam o conceito para abarcar também os ganhos
por individuos ou organizacgdes e as construcdes sociais e culturais (MIRANDA, 2017; ASSIS,
2019). O risco pode inclusive ser decorrente da probabilidade de que um evento bom possa
acontecer (HILL, 2006). Uma definicdo direta, mas que possui muita propriedade, € a da ISO
31000, que relaciona o risco com o cumprimento dos objetivos, pois se tem o risco como o

“efeito da incerteza nos objetivos” (ABNT, 2018, p. 1).

Considerando as definicdes apresentadas, pode-se inferir que o risco € a incerteza da
ocorréncia de um evento, cuja atividade ou a situagdo que o gerou deve ser administrada, isto
é, deve-se fazer a gestdo dos riscos. Segundo a ISO 31000, a gestdo de riscos pode ser definida
como “atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo no que se refere a
riscos” (ABNT, 2018, p. 1). Os riscos estdo presentes em todas as situacdes da vida, seja
pessoal, seja institucional, alguns com caracteristicas negativas e outras positivas. Fazer a

gestdo desses riscos deve ser uma atribuicéo diaria para que os objetivos sejam alcangados.

No setor publico, a gestdo de riscos visa otimizar 0s recursos e os resultados entregues a

sociedade, conforme define o Tribunal de Contas da Unido - TCU (2018b):

A gestdo de riscos corretamente implementada e aplicada de forma
sistematica, estruturada e oportuna gera beneficios que impactam diretamente
cidaddos e outras partes interessadas da organizagéo ao viabilizar o adequado
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suporte as decisdes de alocacdo e uso apropriado dos recursos publicos, o
aumento do grau de eficiéncia e eficacia no processo de criagdo, protecdo e
entrega de valor publico, otimizando o desempenho e os resultados entregues
a sociedade. (TCU, 2018b, p. 14)

Para que a gestdo de riscos possa gerar beneficios, tanto na seara publica quanto privada,
deve ser integrada a todas as atividades ou unidades organizacionais (ABNT, 2018) e se
fundamentar em um sistema de governanca robusto. Por governanca, entende-se, de acordo
com o Relatério de Cadbury (1992), ser o modo pelo qual as organizacGes sdo dirigidas e
controladas. Complementando, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (2018,
p. 20) acrescenta que a governanga deve “envolver os relacionamentos entre socios, conselho
de administragao, diretoria, 6rgios de fiscalizagdo e controle ¢ demais partes interessadas”. A0
envolver desde a alta administracdo até as demais partes interessadas, a governancga busca

manter o equilibrio organizacional e evitar a divergéncia de interesses.

Os conflitos de interesse desencadeiam os problemas de agéncia, em que o principal e 0
agente ndo estdo alinhados com 0s mesmos objetivos. O interesse proprio passa a prevalecer
frente aos interesses da organizacdo, surgindo assim a¢des fraudulentas, corrupcéo, desvio de
recursos, entre outros, cujas consequéncias sdo organizagdes decretando faléncia,
descontinuidade de servicos ou passando por crises financeiras. Ha exemplos no Brasil e no
mundo de casos como o da Enron, Worldcom, Parmalat, Aracruz, Banco PanAmericano, Oleo
e Gas Participacdes SA (OGX), Petrobras, entre outras (ASSIS, 2019).

Os conflitos de interesses e 0s problemas de governancga nao séo exclusividade do setor
privado ou das organizacOes financeiras. No setor publico, é possivel visualizar essa relacéo
entre agente e principal quando se analisa o paragrafo unico do art. 1° da Constituicdo Federal
de 1988, o qual dispde que “todo o poder emana do povo, que 0 exerce por meio de
representantes eleitos ou diretamente, nos termos desta Constituicdo” (BRASIL, 1988).
Identifica-se que a sociedade é o principal, que detém o poder, e 0 agente sdo 0s representantes
eleitos, sdo os gestores publicos, os servidores publicos de modo geral. Quando esses agentes
ndo exercem suas funces em beneficio (prol) da sociedade, verifica-se a ocorréncia do conflito

de interesses, ou seja, um problema de agéncia.

A fim de evitar o problema de agéncia e preservar o interesse do principal (sociedade),
com transparéncia de informac0es e prestacdo de contas, tornou-se necessario aperfeicoar as

praticas da governanca. No setor publico, a governanca pode ser compreendida como sendo
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“um conjunto de mecanismos de lideranga, estratégias e controles postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a
prestagao de servigos de interesse da sociedade” (TCU, 2014, p.6). Complementando, pode-se
dizer que é o modo como o poder ¢ utilizado no gerenciamento dos recursos econdémicos e

sociais de um pais, com o propdsito de seu desenvolvimento (SLOMSKI, 2008).

A governanca visa a atingir os objetivos da instituicio com transparéncia, ética,
integridade e responsabilidade, observando sempre seus valores e sua missdo. O gestor, por sua
vez, deve atuar para resolver os conflitos de agéncia, e, para isso, deve agir com independéncia,
dedicacdo e ser proativo, com o intuito de desenvolver ou aplicar estratégias organizacionais
para o0 aprimoramento da instituicdo e atingimento dos seus objetivos e metas, as quais devem

ser posteriormente monitoradas e avaliadas a fim de verificar a sua eficiéncia e eficacia.

A participacdo da sociedade no acompanhamento da aplicacdo dos recursos publicos é
um instrumento de fortalecimento da cidadania e de aproximagéo das relagbes com o Estado, e
tornando-se mais efetiva a partir do exercicio do controle social, em que o cidaddo ou as
entidades da sociedade civil organizada tém buscado conhecer mais as acGes administrativas
no ambito de sua comunidade (ARRUDA e TELES, 2010). E, que ganhou forcas com a
publicacdo da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), da publicacdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal — Lei Complementar n°® 101/2000 (BRASIL, 2000), da Lei da
Transparéncia da Gestdo Publica — Lei Complementar Federal n® 131/2009 (BRASIL, 2009) e
da Lei de Acesso a Informacédo n° 12.527/2011 (BRASIL, 2011), que asseguram ao cidaddo o
direito de verificar o que o governo esta fazendo com os recursos publicos, 0 que possibilita a

sociedade exigir servicos plblicos mais eficientes, eficazes e efetivos?.

Diante da necessidade de uma gestdo mais eficiente dos recursos publicos, a fim de
entregar a sociedade servigos prestados com eficiéncia, qualidade e com economicidade, bem
como evitar casos de corrupgdo, desvio de dinheiro pablico e ma gestdo, os 0Orgaos
governamentais passaram a criar medidas legais para que as instituicdes publicas adotassem
procedimentos precisos e rigorosos de controle dos riscos inerentes as suas atividades, bem

similares aos que ja vém sendo aplicados nas institui¢des privadas.

1 E importante deixar claro as definicdes de eficiéncia, eficacia e efetividade na administracio publica, que para
Furtado (2013, p. 76) a eficiéncia “considera a relagdo custo beneficio da atuag¢do administrativa. Deve o agente
publico considerar o volume de insumo necessario a produgéo do resultado que se busca”; a eficécia, por seu turno,
da destaque aos resultados, uma vez que “busca-se verificar apenas se a atividade administrativa produz os
resultados esperados”; enquanto que, na efetividade, “busca-se verificar se 0s resultados programados ou
planejados para determinadas atividades administrativas foram alcancadas”.
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Assim, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo? em conjunto com a
Controladoria Geral da Unido criaram a Instru¢do Normativa (IN) n° 01 de 10 de maio de 2016
(BRASIL, 2016), em que se determina aos orgdos e entidades a criacdo de métodos para a
sistematizacdo de praticas relacionadas aos controles internos, a gestdo de riscos e a governanga

no a&mbito do Poder Executivo federal.

Foi criado, também, o Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017 (BRASIL, 2017),
que dispGe sobre a politica de governanga da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, tendo alguns dos seus artigos alterados pelo Decreto n° 9.901, de 8 de julho de
2019 (BRASIL, 2019).

Segundo determina o art. 13 da IN n®01/2016, “os 6rgéos e entidades do Poder Executivo
federal deverdo implementar, manter, monitorar e revisar o processo de gestdo de riscos,
compativel com sua missdo e seus objetivos estratégicos” (BRASIL, 2016). Para tanto, foi
estabelecido o prazo de até 12 (doze) meses, a partir de sua publicacdo, para instituicdo da

politica de gestdo de riscos.

Apesar da determinacdo normativa, muitas instituicdes ainda ndo estdo fazendo a gestéo
de riscos, o que se verifica por meio da auditoria realizada no ano de 2018 pelo TCU. Nessa
tarefa, foram mapeados os riscos de exposi¢do a fraude e a corrupcao na administracéo publica.
Também foi realizado um levantamento, como parte dessa auditoria, em que se consolidaram,
entre outras informacGes, as referentes a gestdo de riscos e controles internos nas instituicdes
de ensino superior. No levantamento feito pela auditoria, com relacdo ao indice de fragilidade
de controles na gestdo de riscos e controles internos®, as instituicdes de ensino superior, onde
estdo inseridos os Institutos Federais de Educacdo, encontram-se nos graus de exposi¢do ao
risco entre intermediario e muito alto, o que indica a existéncia de dificuldades relacionadas ao

processo de implantacdo da gestdo de riscos.

As instituicGes publicas de ensino superior, especialmente os Institutos Federais de
Educacdo, tém o dever de prestar servicos de qualidade a sociedade, mas, para isso, devem
incorporar acdes de governancga que sejam capazes de assegurar o atingimento dos objetivos
estratégicos e a missdo institucional. Diante disso, a discussdo da gestdo de riscos se faz

relevante e necesséria para aperfeicoar as praticas de gestdo e agregar valor organizacional.

2 O Ministério do Planejamento, Orgamento e Gesto, no ano de 2019, foi integrado ao Ministério da Economia.
3 Auditoria do TCU de mapeamento de riscos de exposicdo a fraude e a corrupgdo na administracdo publica, ano
de 2018 — levantamento de informagdes sobre os controles: gestao de riscos e controles internos, disponivel em: <
https://meapffc.apps.tcu.gov.br/>.
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Ademais, a ampliacdo do debate cientifico visa a enriquecer e aprimorar as técnicas de
gerenciamento de riscos no setor publico, por meio da identificacdo e analise das limitacoes

que as instituicbes de ensino superior estdo encontrando no processo de implantacao.

Assim, essa analise busca, portanto, apresentar respostas a seguinte pergunta: quais as
barreiras e beneficios para a implantagdo da gestdo integrada de riscos em uma instituicéo
publica de ensino superior? Por conseguinte, o objetivo geral desta dissertacdo é identificar
e analisar as barreiras e os beneficios que uma instituicdo publica de ensino superior encontra

ao implantar a gestao integrada de riscos.
Como objetivos especificos, os quais auxiliaram no alcance do objetivo geral, tém-se:

a) contextualizar os aspectos tedricos e pragmaticos da gestdo de riscos na esfera
publica;
b) analisar os fatores fundamentais relacionados ao processo de implantacdo da gestdo

integrada de riscos nas instituicOes de ensino superior;

c) identificar quais as principais limitagcbes encontradas na implantagdo da gestdo

integrada de riscos em uma instituicao de ensino superior;

d) demonstrar quais o0s beneficios que a gestao integrada de riscos pode proporcionar a

uma instituicéo publica de ensino superior.

Para tratar o problema, partiu-se das premissas de que as organiza¢des publicas devem
adotar a gestdo integrada de riscos considerando demandas regulatorias e que a implantacéo da
gestdo integrada de riscos tem beneficios, mas enfrenta barreiras no seu processo de

implantacéo.

Adotou-se como pressuposto que as barreiras a implantacdo da gestdo integrada de riscos
nas instituicdes de ensino constituem-se em razdo da auséncia da disseminagéo da cultura da
gestdo de riscos; e em funcdo de os gestores ndo compreenderem de forma clara os beneficios
da gestdo de riscos, ndo a tratando, por isso, como prioridade. Pressupde-se, ainda, que, por
meio do estudo de campo e das pesquisas bibliograficas e documental, a gestao integrada de
riscos trara beneficios as instituicdes publicas de ensino superior, entre elas, melhorias nas

praticas de governanca, aléem de agregar valor as decisfes tomadas pela alta administracao.
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Ademais, a gestdo de riscos também é um instrumento que gera valor para as instituicbes com

relagdo ao mercado e aos stakeholders®,

Assim, o presente trabalho é relevante, porque tem como resultado a apresentacao de um
diagnostico do processo de implantacdo da gestdo integrada de riscos nas instituicGes publicas
de ensino superior, especificamente os Institutos Federais de Educagio®. Espera-se, nesse
sentido, contribuir para que a alta gestdo possa compreender as fragilidades e superé-las, de
forma a alavancar o processo, aléem de fazer com que as instituicGes possam reduzir a exposi¢cdo
aos riscos e evitar a materializacdo dos eventos indesejaveis por meio do gerenciamento de
riscos. E, consequentemente, cumprindo-se com a sua misséo e prestando servigos eficientes e

de qualidade a sociedade.

Para tanto, a presente dissertacdo estd estruturada em cinco se¢des. A primeira secao
compreende introducdo e 0s seus aspectos caracterizadores. Na segunda, tem-se o referencial
tedrico, que é a base do presente estudo, obtido atraves da pesquisa bibliografica, em que se
aborda as partes tedrica e pragmatica, por meio da teoria de agéncia, governanca e gestdo de
riscos. Na terceira secdo, é apresentada a metodologia, indicando o percurso metodolégico, as

técnicas e estratégicas adotadas para alcancar os objetivos dessa dissertagéo.

J4, na quarta sec¢do, sdo apresentados e analisados os dados obtidos através da pesquisa
bibliogréfica, do estudo de campo e da pesquisa documental. Com o resultado da analise dos
dados, formou-se o diagnéstico em que se identifica as principais limitacdes e os beneficios da

implantacdo da gestdo integrada de riscos em uma instituicdo publica de ensino superior.

Desenvolvida a analise do estudo, passa-se, entdo, para a quinta secdo. Nesta, apresenta-
se a concluséo da dissertacdo, assim como suas as limitacoes e as sugestdes de futuras pesquisas
cientificas sobre o tema deste estudo. Finaliza-se este trabalho, portanto, com a exibicdo das
referéncias, as quais possibilitaram o seu desenvolvimento; dos apéndices, onde estdo o roteiro
de entrevista, a solicitacdo de autorizacao de realiza¢do da pesquisa, o termo de consentimento
livre e esclarecido, e a matriz de planejamento com o modelo de andlise utilizado; e dos anexos,
que sdo onde estdo os mapas do TCU de exposicdo a riscos e a fragilidade de controles

indicando o posicionamento das institui¢cdes de ensino.

4 Stakeholders, segundo o IBGC (2007, p. 13), sdo as partes interessadas, isto ¢, “publicos relevantes com interesses
pertinentes & organizacéo, ou ainda, individuos ou entidades que assumam algum tipo de risco, direto ou indireto,
em face da organizagdo.”

5 O foco desta dissertagdo sdo as instituiges plblicas de ensino superior, especificamente os Institutos Federais
de Educacdo, que ofertam, além da educagéo superior, a educacao basica e profissional nas diferentes modalidades
de ensino (BRASIL, 2008).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para atingir o propoésito deste estudo, torna-se necessario uma discussdo tedrica e
conceitual sobre alguns aspectos relacionados ao problema de pesquisa e aos seus objetivos,
para que se possa identificar os principais pontos a serem analisados. Esta fundamentagéo esta

baseada nos seguintes temas principais:

e Problema de agéncia — é fundamental entender a origem do conflito de interesses e do
problema de agéncia, bem como o seu tratamento, pois séo dos conflitos de agéncia que

vem a necessidade de aperfeigoar as praticas de governanca.

e Governanca — deve-se entender como funciona o sistema de governanca e quais séo as
atribuicoes e responsabilidades do gestor e como este esté lidando com a iminéncia de
eventos que, caso ocorram, podem impactar o cumprimento dos objetivos

organizacionais/estratégicos.

e Risco—como a gestdo de riscos, tema central desta pesquisa, pode agregar e gerar valor

para a organizacdo. E quais as praticas podem influenciar na sua execucéo.

e InstituicBes publicas de ensino superior — a gestdo de riscos nas instituicdes federais de

ensino.

Este referencial teérico tem como base, principalmente, livros, artigos, documentos
institucionais, teses e dissertacfes que abordam os temas supramencionados e que subsidiaram
as discussdes sobre a teoria de agéncia, a governanca, a gestdo de riscos e seus frameworks,

bem como a sua aplicabilidade nas instituicdes de ensino superior.

2.1 PROBLEMA DE AGENCIA E TEORIA DE AGENCIA

A evolucdo das empresas/organizacdes fez surgir a necessidade de cada vez mais
aumentar o quadro de pessoal, de transferir a gestdo da empresa para 0S
administradores/gerentes, estabelecendo, com isso, a relacdo de agentes dentro da organizagéo.
Esse fenbmeno, definido como “uma relacdo principal/agente ou uma relagdo de agéncia,
ocorre quando uma parte (0 agente) é contratado por outra (o principal) para realizar acdes ou
tomar decisGes que afetam o payoff para o principal” (BESANKO et al., 2012, p. 97) (grifo dos

autores).
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A relacdo de agéncia é como um contrato, em que uma pessoa (principal) contrata outra
pessoa (agente) para realizacdo de um servico em seu nome e, para isso, lhe confere plenos
poderes. Todavia, Jensen e Meckling (1976) esclarecem que se ambas as partes no
relacionamento sdo maximizadores de utilidade, existem boas razdes de se acreditar que o
agente nem sempre agira buscando o melhor interesse do principal, o que acarreta um conflito

de interesses.

Da relacdo de agéncia decorre a teoria de agéncia (agency), que surge quando “o agente
compromete-se a realizar certas tarefas para o principal; e o principal compromete-se a
remunerar o agente” (HENDRIKSEN e; VAN BREDA, 1999, n.p). Ainda segundo 0s autores,
0 problema que se desencadeia na teoria de agéncia (agency) é ocasionado pela assimetria de
informac@es entre agente e principal, bem como a inobservancia das acdes do agente pelo

principal.

A teoria de agéncia “advém da relacdo de agéncia, em que uma parte (o principal) delega
trabalho para outro (0 agente), que executa esse trabalho” (traducdo nossa) (EISENHARDT,
1989, p.58). Algumas hipdteses usadas na teoria de agéncia devem ser observadas nas relacoes
de contratos, sendo elas: a hipotese humana — que esta relacionada a interesses proprios/pessoais
e ao risco; a hipdtese organizacional — que se relaciona com conflitos de metas entre as partes
(agente e principal) e assimetrias de informacOes; e hipdteses informacionais — informacéo
como algo de valor (EISENHARDT, 1989).

De um modo singular, Schillemans (2013) define que a teoria da agéncia é formada
através do relacionamento entre o principal (comprador) e o agente (vendedor de servicos). E,
segundo esse autor, o cerne da teoria de agéncia é a incompatibilidade de interesses entre
principal e agente comodistas, em que 0 agente que deveria atuar para atender os interesses do

principal acaba por maximizar o0s proprios interesses.

Diante das defini¢des expostas, pode-se identificar como uma das causas do problema de
agéncia o conflito de interesses entre principal e agente. Esse conflito de interesses pode se
configurar por diferencas de objetivos, em que o principal objetiva potencializar os seus lucros,
e 0 agente, que ndo compartilha desse mesmo objetivo, por motivos pessoais ou por querer
evitar tarefas e acOes arriscadas, deixa de agir em prol dos interesses do principal. Além disso,
outro motivo é a assimetria de informag6es, que no ambiente organizacional contribui para a
ocorréncia de problemas sistematicos de credibilidade, principalmente, de comunicacao entre
0 agente e o principal (OLIVEIRA e FONTES FILHO, 2017).
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A relacdo de agéncia ndo e especificidade apenas do setor privado, eis que pode ser
vislumbrada, também, no setor publico, em que a sociedade € o principal e o agente sdo 0s
representantes eleitos. Conforme acentua Buchanan (1975 apud OLIVEIRA e FONTES
FILHO, 2017, p. 599), “o Estado, representado por politicos democraticamente eleitos, é o
agente das demandas dos cidad&os, a quem cabe o titulo de principal. E em nome destes tltimos
que os politicos e burocratas tomam as decis@es coletivas e definem politicas publicas”.

Contudo, Lemieux (2015) trata a relacéo de agéncia sob a perspectiva da teoria da escolha
publica, sobre a qual incumbe ao Estado, representado pelos politicos democraticamente
escolhidos, desenvolver politicas publicas capazes de satisfazer os interesses da sociedade.
Todavia, mesmo na exposicao do autor sobre a teoria da escolha publica, naturalmente, observa-
se a relacdo de agéncia, pois o Estado deve ser tido como um ente soberano e dominante e, ndo,
como uma entidade de trocas. Przeworski (2003) arremata apresentando trés formas que
demonstram que no setor publico existe a relacdo de agéncia, ao estabelecer as seguintes
relacdes: a) governo e agentes econdmicos privados; b) politicos e burocratas; e c) cidadaos e
governo. Portanto, apesar de alguns autores apresentarem teorias diversas, a presenca da teoria

da agéncia no setor publico é perceptivel.

Na ocorréncia do conflito de interesses, em que ha sobreposicdo dos interesses pessoais
em face aos interesses corporativos e da assimetria de informacfes, em que se verifica 0
comprometimento da comunicagdo entre 0 agente e o proprietario, constitui-se o problema de
agéncia (GITMAN, 2010). Esclarece e enfatiza Besanko et al. (2012, p. 98) que, para se
configurar o problema de agéncia, deve-se satisfazer duas condi¢des: “(1) os objetivos do
principal e do agente sdo diferentes, e (2) as a¢Oes realizadas pelo agente ou as informacdes de
posse do agente sdo dificeis de serem observadas”. Ainda segundo o autor, SO com a associacao
das condicdes, é possivel configurar o problema de agéncia; se as analisar de forma separada,

¢ facilmente resolvivel e ndo acarretard o problema de agéncia (BESANKO et al., 2012).

Segundo Gitman (2010), os problemas de agéncia podem ser evitados ou atenuados
através do uso de: forcas de mercado que se configuram pela pressdo exercida pelos grandes
acionistas sobre os administradores, inclusive com a ameaga da tomada de controle por outra
empresa; e pelos custos de agéncia (agency), que sao as despesas assumidas pelos acionistas
para “manter uma estrutura de governanga corporativa capaz de monitorar o comportamento
dos administradores, evitar praticas administrativas desonestas e oferecer-lhes incentivos

financeiros para maximizar o prego da agao” (GITMAN, 2010, p. 17).
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O presente trabalho abordard o custo de agéncia (agency) através da governanca
corporativa como forma de tratar os problemas de agéncia, especialmente, no que se refere ao

setor publico.

Como exposto, a teoria de agéncia (agency) tem por propdsito explicar a relacdo de
agéncia que se forma entre o principal e o0 agente, o Quadro 1 sintetiza a defini¢cdo da relagéo
de agéncia segundo os autores referenciados.

Quadro 1 - Defini¢bes de relacdo de agéncia
Termo Definicéo Autor

Relacdo de agéncia | Ocorre quando uma parte (0 agente) é contratado por | BESANKO et al.,
outra (o principal) para realizar a¢Ges ou tomar | 2012, p. 97.
decisbes gque afetam o payoff para o principal.
E como um contrato em que uma pessoa (principal) | JENSEN E
contrata outra pessoa (agente) para realizacdo de um | MECKLING, 1976.
servico em seu nome, e para isso lhe confere plenos
poderes.
O agente compromete-se a realizar certas tarefas | HENDRIKSEN;
para o principal; o principal compromete-se a | VAN BREDA,

remunerar o agente. 1999, p. 139
Em que uma parte (o principal) delega trabalho para | EISENHARDT,
outro (0 agente), que executa esse trabalho. 1989, p.58

Fonte: Elaboracdo propria (2020), a partir dos dados da pesquisa bibliografica.

Uma vez identificado e caracterizado o problema de agéncia, o seu tratamento se dara por

meio das boas préaticas da governanca, assunto a ser discutido na préxima subsecao.

2.2 GOVERNANCA

Como proposto por Gitman (2010), os problemas de agéncia podem ser evitados ou
atenuados através de forcas de mercado ou pelos custos de agéncia, devendo-se implementar
uma governanca corporativa estruturada e eficaz. Nesse sentido, ressalta Miranda (2017) que a
governanga corporativa pode ser usada para minimizar o conflito de agéncia e proteger as

partes, através da transparéncia de informacdes, protecdo dos acionistas e prestacao de contas.

Nesse mesmo direcionamento, o TCU (2014) entende que a origem da governanca esta
associada as relacbes de agéncia e visa melhorar o desempenho organizacional, dirimir os

conflitos de interesses (problemas de agéncia) e ofertar seguranga aos proprietarios (principal).
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Atos de ma gestéo ocasionaram escandalos por fraudes e crises financeiras que assolaram
o mercado internacional e nacional a partir do ano de 2001. Empresas como a Worlcom, Enron
e a Xerox tiveram “o uso indevido de estratégias contabeis e financeiras, envolvendo,
sobretudo, adulteracdo de balangos, a negociacdo de valores mobiliarios das companhias por
gestores com informagdes privilegiadas e a evasdo fiscal” (SILVA JUNIOR, ARAUJO e
CABRAL, 2013, p. 155). No Brasil, também ocorreram casos similares, como os da empresa
Aracruz, Banco Pan Americano, Oleo e Gas Participacdes SA (OGX), Petrobras, entre outras
(ASSIS, 2019). Nesse panorama, tornou-se claro que as praticas de gestdo que eram adotadas

pelas organizacgdes nédo estavam sendo suficientes para evitar tais situagoes.

Diante da necessidade de promover a¢fes que objetivassem dar garantia aos investidores
financeiros, proteger as empresas e manter o equilibrio do mercado financeiro, emergiram as
praticas de governanca corporativa. Vale destacar que algumas ac¢Ges surgiram a partir de 1934,
com a criagdo da US Securities and Exchange Comission (TCU, 2014) e foram evoluindo,
conforme demonstrado através da linha do tempo na Figura 1.

Figura 1 - Linha do tempo a¢fes de governanga

Criacdo da US Securities and Exchange Comission
(responsavel por proteger investidores, garantir a justica, a ordem e a eficiéncia

1934 dos mercados e facilitar a formacéo de capital).
*Report Cadbury

(relatério de melhores préticas de governanca).

1992 *Coso Internal control intregrated framework.

+Lei Sarbanes-Oxley
(melhorar os controles para garantir a fidedignidade das informacdes constantes
dos relatdrios financeiros).

2002 «European corporate govenance institute - ECGI.
(para apoiar a investigacao independente e induzir a melhoria da governanca).

+Coso enterprise risk management intregated framework.

*Brasil: Codigo das melhores praticas de governanca corporativa do IBGC
0T (revisado depois em 2009).

Fonte: Elaboracdo propria (2020), a partir de dados do TCU (2014).
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A governanca é importante para estabelecer as formas de gestdo e de controle, podendo
ser definida, segundo o Banco Mundial, como a “maneira pela qual o poder é exercido na
administracao da gestdo dos recursos econdémicos e sociais de um pais para o desenvolvimento”
(traducdo nossa) (THE WORLD BANK, 1992, p.3). Desse modo, o Banco Mundial nao
restringe a capacidade governativa aos resultados, mas amplia para 0 modo como 0 governo
exerce seu poder. E, ainda, incentiva que os governos sejam mais eficientes, transparentes,
facam a prestacdo de contas a sociedade e sejam menos propensos a corrupgdo, tendo em vista
que “a boa governanca, juntamente com instituicdes fortes e responsaveis, ¢ fundamental para

a reducdo da pobreza e a eficacia do desenvolvimento” (THE WORLD BANK, 2013, p. 22).

Nessa mesma linha, por ter grande repercussao no mercado de capital internacional sobre
0 tema de governanca corporativa, o Relatério de Cadbury (1992) define governanca
corporativa como um “sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e controladas” (traducéo
nossa) (CADBURY, 1992, p. 14). Como se pode verificar, a governanga corporativa atua de
forma gerencial e sistemética ao controle de organizac¢des e possui mecanismos que atuam sobre
o0s problemas de agéncia, ao promover a¢fes para estimular 0s agentes a atuarem em prol dos
interesses da organizacdo (principal) (SHLEIFER e VISHNY, 1997; WALSH e SEWARD,
1990). Compartilha desse mesmo entendimento Carvalho (2002), que sintetiza a governanga
como sendo um conjunto de regras, cujo objetivo é reduzir os problemas de agéncia. No mesmo
sentido, complementam Daily, Dalton e Cannella, que definem a governanga “como a
determinacdo dos usos amplos para 0s quais 0s recursos organizacionais serdo empregados e a
resolucdo de conflitos entre os multiplos participantes nas organizagdes” (tradu¢do nossa)

(DAILY, DALTON e CANNELLA, 2003, p. 371).

Segundo a Organization for Economic Co-operation and Development (OCDE), a
governangca corporativa pode ser definida como sendo “conjunto de relagdes entre a
administracdo, seu conselho, seus acionistas e outras partes interessadas, fornecendo estrutura
que define os objetivos da empresa, como atingi-los e monitorar o desempenho” (tradugéo
nossa) (OCDE, 2015, p.9). Acrescentando ao termo, a Comissdo de Valores Mobiliarios
entende como “conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de uma
companhia ao proteger todas as partes interessadas, como investidores, empregados, credores,

facilitando o acesso ao capital” (CVM, 2002, p.1).

O termo governanga corporativa pode ser ampliado para um sistema que norteia toda a

gestdo da organizacdo, com o estabelecimento de regras, principios e valores, com o prop6sito
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de intensificar o poder dos acionistas, assegurar os direitos dos stakeholders e minimizar os
conflitos (ANDRADE e ROSSETTI, 2004). Entende o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC) tratar-se de um sistema em que “as empresas e demais organizacfes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho
de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle ¢ demais partes interessadas”
(IBGC, 2018, p. 20). Nessa linha, acrescenta Neves (2020, p. 46), aos conceitos apresentados,
a “finalidade de aperfeicoar o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital”. Por essa
perspectiva, a governanca corporativa atua de forma incentivadora ao promover o
desenvolvimento e a otimizacao de resultados das empresas, cujo objetivo é “facilitar o acesso
ao capital para investidores e também empreendedores com as empresas denominadas startups,
para que se possa obter financiamentos por meio da abertura de capital” (ASSIS, 2019, p.9)
(grifo do autor).

A governanca corporativa fundamenta-se sobre principios que agregam confianca e que
podem ser usados como norteadores, uma vez que relacionam a preservacao dos interesses a
finalidades da organizacdo. O IBGC, em seu Codigo das Melhores Praticas de Governanca
Corporativa, apresenta de forma didatica e clara os principios basicos da governanca,

sintetizados na Figura 2.

Figura 2 - Principios da governanca corporativa segundo o IBGC

Transparéncia

(disponibilizagdo de
informacdes a partes
interessadas)

Equidade

(tratamento justo e
isonémico de todos
0s sOcios e demais
partes interessadas)

Prestagéo de contas
- Accountabilty

(prestar contas de
modo claro, conciso,
compreensivel e
tempestivo)

Responsabilidade
corporativa

(o gestor deve zelar
pela viabilidade
econdmico-financeira
das organizacgdes)

Fonte: Elaboragdo propria (2020), a partir de dados do IBGC (2018, p. 20).

Conforme disposto na Figura 2, a governanga corporativa é baseada em principios que
coadunam para uma gestdo pautada sob a ética e a integridade, uma vez que o objetivo da
governanga consiste na pratica de agGes que visem a atingir 0s objetivos estratégicos da

organizacao, de forma a agregar e gerar valor & mesma.
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Contudo, as boas praticas de governanca ndo s&o restritas ao setor privado, pois tambem
sdo aplicadas ao setor publico, considerando as particularidades que envolvem a atividade
governamental. Uma gestdo eficiente deve ser pautada em boas préaticas de governanca que
visem a promover 0 bem-estar e assegurar os direitos aos cidaddaos. Todavia, ndo é dificil
encontrar, na esfera pablica, problemas de agéncia, em que os representantes publicos (agentes)
colocam os interesses pessoais frente aos interesses da sociedade (principal). E, para solucionar
esse conflito, utiliza-se, entre outros, mecanismos, importados da esfera privada, as boas

praticas de governanca.

Segundo o Relatério de Desenvolvimento Mundial de 2017: Governanga e a Lei, do
Banco Mundial, a governanga deve se processar “por meio do qual atores estatais e ndo estatais
interagem para conceber e implementar politicas publicas no ambito de um dado conjunto de
regras informais que moldam e sdo moldadas pelo poder” (BANCO MUNDIAL, 2017, p.3). O
poder publico (agente) deve atuar para prestar servicos eficientes aos seus cidaddos, e um
mecanismo para atingir esse objetivo é a aplicacdo das boas praticas de governanga, que,
conforme Slomski (2008), atuam como um instrumento de gestdo dos recursos econémicos e
sociais, com a finalidade de desenvolvimento do pais. E, para haver esse desenvolvimento
voltado para a sociedade, os interesses dos cidaddos devem estar alinhados aos objetivos dos
representantes do poder, isto €, deve haver uma convergéncia de interesses, conforme defende
0 Guia da politica de Governanca Publica (BRASIL, 2018).

A governanca publica, portanto, reline um conjunto de aspectos que orientam os atos de
gestdo e que conduzem a prestacdo dos servicos publicos. Pautado nessa logica, o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) caracteriza a governanga como “um conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestao,
com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da sociedade”
(TCU, 2014, p. 5 e 6). Essa € a mesma definicdo adotada pelo Decreto n®9.203/2017, que dispbe
sobre a politica de governanca na administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.
Assim, as boas préaticas de governanca nao se restringem apenas a operacionalidade, mas devem
ser consideradas em todo o processo, inclusive a avaliagdo do resultado obtido, realizando em
todas as fases a adequacdo necessaria ao cumprimento do objetivo, qual seja a prestacdo de

servigos publicos de qualidade aos cidad&os.

A International Federation of Accountants — IFAC (2014) estabelece que os objetivos da

boa governanca no setor publico sdo incentivar uma melhor prestacdo dos servicos e mais
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responsabilizacdo no uso dos recursos publicos. Para isso, a governanca publica deve se pautar,
principalmente, nos principios da transparéncia, da integridade e da prestacdo de contas, 0s
quais também sdo basilares para o Decreto n® 9.203/2017, em conjunto com 0s principios da
capacidade de resposta, da confiabilidade, da melhoria regulatéria e responsabilidade
(BRASIL, 2017). Esses principios comp&em os fatores que levaram a cria¢do da politica de
governanca da administracdo publica, disposta, também, no Decreto n® 9.203/2017. Ressalta-
se, que sua motivacgdo constituiu na “i) necessidade de se fortalecer a confianga da sociedade
nas instituicbes publicas; ii) a busca por maior coordenacdo das iniciativas de aprimoramento
institucional; iii) a utilidade de se estabelecer patamares minimos de governanga” (BRASIL,
2018, p. 21).

No Brasil, o descrédito no servico publico por servicos de baixa qualidade, o desservico
prestado por alguns agentes publicos, o excesso de burocracia e as crises econémico-
financeiras, associados a outros fatores, fomentaram a necessidade de serem melhoradas as
praticas de governanca. Assim, apos a Constituicdo Federal de 1988, adotaram-se algumas
praticas de governanca como programas e legislac@es, entre elas, destacam as apresentadas no
Quadro 2.

Quadro 2 - Linha do tempo com as préticas de governanca adotadas no Brasil

(Decreto n°

Lei n®10.303/01

1994 ’ 2000 2001 * 2002 » 2004 ‘
Codigo de Etica Lei de Publicado o Comissdo de O IBGC publicou o
Profissional do Responsabilidade | panorama sobre | Valores Cadigo de
Servidor Plblico | Fiscal (Lei governanca Mobiliérios Melhores Préticas
Civil do Poder Complementar n® | corporativa no publicou de Governanca
Executivo Federal | 101/00). Brasil. recomendacdes Corporativa,

sobre governanca.

revisado em 2009.

Poder Executivo
federal.

L.171/94). Sociedade por
Agles
2005 2011 2013 2016 2017
Programa Publicagéo da Publicagéo da Publicagéo da Publicacéo da Lei n°
Nacional de Lei de Acessoa | Lein®12.813/13 | Instrugéo 13.460/2017
Gestdo Publicae | Informagéo (Lei | — sobre o Normativa (protecdo e defesa
Desburocratizacdo | n° 12,527/2011). | conflito de Conjunta do dos direitos dos
(GesPublica), interesse no Ministério do usuarios dos
revisado em 2009 exercicio de Planejamento, servigos publicos da
e 2013. cargo ou Desenvolvimento | @dministracao
emprego do e Gestdo e a pablica.

CGU, n°01/2016.

Decreto n® 9.203/17
sobre politica de
governanga na
administragdo
federal.

Fonte: Elaboracdo prépria (2020), a partir dos dados da pesquisa.
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A linha do tempo tragada no Quadro 2 demonstra os avangos do Estado brasileiro na
adogdo de préaticas de governanca e gestdo. Apesar dos atos realizados, o processo de
governanca deve ser continuo, para se evitar atos de ma gestdo, de fraudes, de corrupgéo etc.
Para isso, deve-se fortalecer ainda mais 0s instrumentos de governanca e aproximar cada vez
mais o Estado da Sociedade, ja que é dever da sociedade cobrar dos representantes servigos de

qualidade, bem como fiscalizar seus atos por meio do controle social.

Deve-se esperar, portanto, que a boa governanca permita ao servi¢o publico, segundo o

IFAC (2014), o cumprimento dos seguintes principios:

a) Compromisso forte com a integridade, valores éticos e respeitando o
Estado de Direito;

b) Abertura e envolvimento abrangente das partes interessadas;

c) Defini¢do resultados em termos de beneficios econémicos, sociais e
ambientais sustentaveis;

d) Determinacédo das intervengdes necessarias para otimizar a obtengdo dos
resultados pretendidos;

e) Desenvolvimento da capacidade da instituicdo, incluindo a capacidade de
sua lideranga e os individuos que a compdem;

f) Gerenciamento de riscos e desempenho por meio do controle interno
robusto e uma forte gestdo financeira publica;

g) Implementacdo de boas praticas de transparéncia e geragdo de relatorios
para oferecer uma prestacdo de contas eficaz. (tradugdo nossa) (IFAC,
2014, p.5).

Fundamentando-se nos principios relacionados, € possivel que a instituicdo tenha um
desenvolvimento econdmico e social, transmitindo credibilidade e seguranga a seus
investidores e/ou a sociedade. Além do que, possibilita evitar problemas comuns nas
instituicBes, tais como: abuso de poder, erros estratégicos, fraudes, problemas sucessorios e
conflitos de interesses (OLIVEIRA, PISA e AUGUSTINHO, 2016).

Ao optar por uma gestao estratégica e politica que crie e agregue valor ao servico publico
atreladas as praticas de boa governanca, consequentemente se terd um Estado com uma
administracdo eficiente, eficaz, efetiva e controlada. Assim, o Estado se torna um local atrativo

para investimentos e desenvolvimento para toda a sociedade.

Para que a governanca seja efetiva na sua implantacdo, deve-se observar as praticas

relacionadas a gestdo, aos riscos e aos controles, conforme elencado por Neves (2020):
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Adesdo da alta administracdo: o primeiro passo é envolver as autoridades
do negdcio, pois, a partir da difusdo das boas praticas por parte do alto escaldo,
a idoneidade se transforma em uma virtude difundida no cotidiano e na cultura
organizacional. Para que uma empresa de fato consiga a transparéncia, precisa
de suporte organizacional. Todos os setores precisam estar envolvidos, a
comegar da visdo do empreendimento.

Monitoramento dos riscos: um dos pilares para manter a integridade é
mapear e gerenciar 0s riscos aos quais o negocio esta submetido, dando énfase
aos perigos da corrupcao. Para isso, € preciso criar um setor especializado para
identificar nepotismo, possiveis fraudes, conflitos de interesses e outras
praticas que afetam a ética da empresa.

Diretrizes de conduta: uma organizacdo tem muitas pessoas com indoles e
preceitos morais diferentes. Logo, é impossivel esperar que todas ajam de
acordo com a visdo ética do seu negdocio sem que isso seja estabelecido e
comunicado. Por isso é necessario definir uma politica interna, que deve ser
adotada na empresa. A partir desse documento, diretrizes e protocolos de
trabalho precisam ser criados, de modo a garantir que essas regras sejam
cumpridas por todos.

Controle padronizado: conferir 0s registros contabeis e checar os
documentos padrdes de cada departamento e demais informacbes permite
diminuir os riscos de fraudes. Assim, € avaliada a idoneidade de cada processo
usando dados e fatos, e, verificando se ha erros, € possivel realinhar as praticas
com as politicas definidas.

Captacgdo e comunicagao: é preciso capacitar e garantir as bases para que 0s
funcionarios possam compreender e aplicar a cultura da integridade,
comunicando a visdo da empresa para garantir o engajamento.

Avaliacdo dos parceiros: fornecedores, distribuidores, representantes e
demais aliados também precisam ser transparentes e idéneos e devem ser
auditados antes de a empresa fechar contratos (NEVES, 2020, p. 51-52).

As boas praticas de governanca no servi¢o publico dependem da gestdo, pois sdo agdes
que o alto escal&o precisa implantar e disseminar na cultura organizacional da institui¢do. Suas
diretrizes devem conduzir a prestacdo de servicos de qualidade a sociedade, mediante a
simplificacdo, a modernizacdo e a integracdo administrativa, além de implementar controles e
mitigar o0s riscos, para que se possa atingir os objetivos estratégicos de forma efetiva e eficaz,

através dos mecanismos de lideranca, estratégia e controles (BRASIL, 2017).

Os mecanismos de governanga convergem para a prestacao de servigos de qualidade e a
preservacao de valor ao que é publico, e para isso, 0 gestor deve investir no sistema de gestéo
de riscos e controles. No entanto, estabelecer o quanto de risco é aceitavel para a melhor
prestacdo de servicos aos cidaddos e outras partes interessadas é um grande desafio para a
governanga, eis que consiste na busca do equilibrio entre riscos e beneficios (INTOSAI, 2007).
O remédio para lidar com esse desafio, segundo o TCU (2014), ¢é a gestdo de riscos por ser um
processo estratégico e essencial para as instituicdes do setor publico e um componente

importante de seus sistemas de governanca.
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A gestéo de riscos possibilita o conhecimento dos eventos que possam vir a acontecer em
determinado processo, cujo impacto pode ser negativo (riscos) ou positivo (oportunidades). Por
meio dessas informacoes, torna-se possivel subsidiar o gestor na tomada de decisoes, isto €, nas

acOes de governanca.

Quadro 3 - Defini¢bes de governanga corporativa e governancga publica

Governanga
corporativa

Termo Definicdo Autor

Maneira pela qual o poder é exercido na administragao (THE WORLD
da gestdo dos recursos econdmicos e sociais de um pais | BANK, 1992, p.3)
para o desenvolvimento (tradugdo nossa).

Governanca | Sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e (CADBURY,

corporativa | controladas (traducéo nossa). 1992)
Um conjunto de regras, cujo objetivo é reduzir os (CARVALHO,
problemas de agéncia. 2002)
Como a determinagdo dos usos amplos para 0s quais 0s (DAILY,
recursos organizacionais serdo empregados e a resolucéo DALTON e
de conflitos entre os maltiplos participantes nas CANNELLA,
organizagoes (tradugdo nossa). 2003, p. 371

Conjunto de relagbes entre a administracdo, seu
conselho, seus acionistas e outras partes interessadas,
fornecendo estrutura que define os objetivos da empresa,
como atingi-los e monitorar o desempenho (traducao
Nnossa).

(OCDE, 2015, p.9)

Conjunto de préaticas que tem por finalidade otimizar o
desempenho de uma companhia ao proteger todas as
partes interessadas, como investidores, empregados,
credores, facilitando o acesso ao capital.

(CVM, 2002, p.1)

Um sistema que norteia toda a gestdo da organizagao,
com o estabelecimento de regras, principios e valores,
com o proposito de intensificar o poder dos acionistas,
assegurar os direitos dos stakeholders (interessados) e
minimizar os conflitos.

(ANDRADE e
ROSSETTI, 2004)

E o sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o0s
relacionamentos  entre  sécios, conselho  de
administracdo, diretoria, O6rgdos de fiscalizacdo e
controle e demais partes interessadas.

(IBGC, 2018, p.
20)

Finalidade de aperfeicoar o desempenho da empresa e
facilitar o acesso ao capital.

(NEVES, 2020, p.
46)

Governanga
publica

Como um conjunto de mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugao
de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade.

(TCU, 2014, p. 5-
6); Decreto n°
9.203/2017
(BRASIL, 2017)

Fonte: Elaboragdo propria (2020), a partir dos dados da pesquisa.
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No Quadro 3, apresenta-se a sintetizacdo sobre governanca atraves dos principais autores.
E, dentro da governanca a gestéo de riscos se destaca como uma das préaticas a serem aplicadas
ao setor publico, a fim de reduzir ou mitigar os eventos que possam impactar o atingimento dos

objetivos institucionais.

2.3 GESTAO DE RISCOS

Apos escandalos contébeis e financeiros, fraudes em fundos de pensdo e em bancos, que
abalaram os mercados internacionais e nacionais, passou-se a dar maior importancia a questoes
de governanca, transparéncia e ética. Neste contexto, foram criadas leis e normas, cujo objetivo
era o fortalecimento do controle interno e o gerenciamento de riscos, tendo em vista que a
gestdo de riscos possui 0 objetivo de reduzir os riscos que comprometem a consecucao dos
objetivos estratégicos e operacionais, que podem ameacar inclusive a sustentabilidade da
empresa (MOUATASSIM e IBENRISSOUL, 2015).

A gestdo de riscos é essencial para a governanca no setor publico, pois contribui para o
sucesso estratégico e operacional da instituicdo com agdes de governanca bem desenvolvidas
aliadas a informacdes de todo o processo, em que se é possivel identificar e tratar todos 0s
possiveis riscos que possam afetar 0s objetivos organizacionais. Deste modo, a gestdo de riscos
se torna fundamental a estrutura da organizacédo, chegando a ser considerada como uma “pedra
angular da arquitetura de uma organizacgdo para 0 sucesso estratégico e operacional e precisa se
encaixar bem como um processo de gestdo dentro do quadro de governanga” (MIRANDA,

2017, p. 27).

As organizacdes, de modo geral, sendo publicas ou privadas, estdo expostas a
interferéncia de fatores internos e externos, os quais podem comprometer o alcance dos
objetivos organizacionais/estratégicos. Nessa perspectiva, a gestdo de riscos tem por objetivo
auxiliar os gestores na tomada de decisdo e no estabelecimento de estratégias para o alcance
dos objetivos organizacionais. Portanto, a gestdo de riscos deve atuar de forma integrada as
acOes de governanga e em todas as atividades da organizacgdo para, assim, contribuir para a
melhoria da gestdo (ABNT, 2018).

Considera-se como risco 0 evento negativo que causa incerteza quanto ao alcance do
objetivo (ABNT, 2018), e a gestdo de riscos corresponde ao conjunto de “atividades

coordenadas para dirigir e controlar uma organizacao no que se refere a riscos” (ABNT, 2018,
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p. 1). Ampliando a definicdo, o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO) entende que a gestdo de riscos caracteriza-se como:

Processo conduzido em uma organizagdo pelo Conselho de Administracéo,
pela diretoria executiva e pelos demais funcionarios, aplicado no
estabelecimento de estratégias formuladas para identificar, em toda a
organizacdo eventos em potencial, capazes de afetar a referida organizacdo, e
administrar os riscos para manté-los compativeis com o seu apetite a risco e
possibilitar garantia razoavel de cumprimento dos objetivos da entidade.
(COSO GRC, 2007, p. 17)

O gerenciamento de riscos tem relagdo direta com o alcance dos objetivos da instituicéo,
por isso visa a “identificar, avaliar, administrar e controlar potenciais eventos ou situagdes, para

fornecer razoavel certeza quanto ao alcance dos objetivos da organizacao” (BRASIL, 2016).

Como posto, o gerenciamento de risco é fundamental para a subsidiar os gestores na
tomada de decisdo, e para isso, devem considerar as diferentes origens do risco, que podem ser
de ordem operacional, financeira, regulatoria, estratégica, tecnoldgica, sistémica, social e
ambiental (IBGC, 2018). Deve-se considerar também como inclusiva, em que seus métodos e
técnicas devem ser inseridos na definicdo de estratégia, planejamento e processos de negécios,
para resguardar o desempenho e a sustentabilidade. Os rigores da gestdo de riscos devem
proporcionar respostas e intervencdes que tentem criar um equilibrio apropriado entre risco e
recompensa (KPMG; MIOD, 2015).

Uma caracteristica da gestdo de riscos € promover a gestdo de informagdes com o
propdsito de otimizar os lucros e o valor da empresa (MARQUES, HABITZREUTER e
ZANIEVIC, 2019). Todavia, no setor publico, a gestdo de riscos é vista pela 6tica de gerar valor
ao servico publico, permitindo que o gestor lide de modo eficaz com a incerteza, seus riscos e
oportunidades, aumentando a capacidade de criar valor, para fornecer servi¢os mais eficazes,
eficientes e econébmicos, considerando valores como equidade e justica (INTOSAI, 2007).
Nesse sentido, Hill e Dinsdale (2003) trazem como destaque o interesse publico, ao entenderem
que uma preocupacdo central da gestdo de riscos € zelar pelo bem publico, e complementam
que “a decisdo sobre como a distribuicdo dos beneficios e das perdas potenciais deve ser

equacionada ¢ aspecto importante da gestao de riscos” (HILL e DINSDALE, 2003, p. 17).

A gestdo de riscos vai muito alem de um conjunto de procedimentos e politicas de

controle, uma vez que busca “preservar e agregar valor a organizagdo, contribuindo
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fundamentalmente para realizacdo de suas metas de desempenho, objetivos e cumprimento de
sua missdo” (MIRANDA, 2017, p.28). Hill e Dinsdale acrescentam que 0 processo de gestdo

de riscos “deve ser encarado como ciclo continuo de aprendizagem e introdu¢do de melhorias”

(HILL e DINSDALE, 2003, p.13).

A gestdo de riscos proporciona beneficios a organizacdo, que vao desde a criacdo e
protecdo de valor, conforme disposto na 1ISO 31000:2018 (ABNT, 2018), a promocdo da

transparéncia e a melhoria dos padrdes de governanca (IBGC, 2007).

A gestdo de riscos mantém uma relacdo de dependéncia com a politica de controles, a ser
definida como “um processo integrado efetuado pela dire¢do e corpo de funciondrios, e €
estruturado para enfrentar os riscos e fornecer razoavel seguranca de que na consecucdo da
misséo da entidade os objetivos gerais serdo alcangados” (INTOSAI, 2007, p.19). O controle
interno é uma das ferramentas da governanca, que tem entre 0s seus objetivos o de mitigar ou
eliminar os riscos, sendo que a auséncia de controles pode aumentar a ocorréncia de eventos e
impactar na obtencdo dos objetivos. O Decreto n® 9.203/2017 (Governanca publica) elenca,
dentre os principios, o estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos e que 0
processo seja ciclico, em que os resultados sejam utilizados para a melhoria e o aperfeicoamento

das praticas de gestdo de riscos e controles:

Decreto n° 9.203/2017:

Art. 17 (...)

I11- estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira
a considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos observada a
relacdo custo-beneficio; e

IV- utilizacdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria
continua do desempenho e dos processos de gerenciamento de risco, controle
e governanga. (BRASIL, 2017, art. 17)

O processo de gestdo de riscos deve ser continuo e se manter em constante atualizacao,
acompanhando o0s objetivos estratégicos e operacionais da organizacdo, de forma que uma de
suas caracteristicas é ser personalissimo, assim, cada organizacdo estabelecera o seu. No
entanto, existem varios modelos de gestdo de riscos, os chamados frameworks (estruturas).
Todavia, esclarecem Silva Junior, Araujo e Cabral (2013) que, de modo geral, os modelos de
referéncia para a gestdo de riscos ndo apresentam de forma substancial diferencas entre si, pois
apresentam-se de forma genérica, descrevendo as atividades, as quais servirdo de guias no

processo individualizado de implantacdo em cada organizacéo.
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Em raz&o do objetivo da pesquisa, destacam-se os seguintes modelos: o Committe Of
Sponsoring Organizations (COSO), a International Organization for Standardization (ISO
31000) e o The Orange Book. Esses modelos podem ser utilizados em qualquer tipo de
organizacédo publica ou privada, devendo ser adaptado ou personalizado de acordo com o tipo

da organizagéo.

2.3.1 Modelo COSO

O Committee of Sponsoring Organizations (COSO) é o Comité das Organizagdes
Patrocinadoras, da Comissao Nacional sobre Fraudes em Relatdrios Financeiros, cujo objetivo
é fornecer lideranca de pensamento que lide, de forma inter-relacionada, com gerenciamento
de riscos corporativos (Enterprise Risk Management — ERM), controle interno e dissuasdo de
fraudes (COSO, 2017).

Diante de um cenario em que a preocupacao com os riscos se intensificava cada dia mais,
principalmente, a partir da crise ocorrida no inicio dos anos 2000, com os escandalos financeiros
e contébeis em empresas de renome, como a Enron, Worldcom, Xerox, Parmalt (Italia), fez
com que 0 COSO publicasse em 2004 o Enterprise risk management — Integrated framework
(Gerenciamento de riscos corporativos - Estrutura Integrada, traducdo feita pela
PriceWatherhouseCoopers € o Instituto dos Auditores Internos do Brasil) (MIRANDA, 2017).

Em 2017, devido a exigéncias em razdo de novos riscos, novas conscientizacdes pelos
conselhos executivos sobre gerenciamento de riscos, entre outros, o COSO apresentou
atualizacdo ao modelo Enterprise Risk Management — Integrated framework, sendo o novo
modelo intitulado COSO Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and
Performance. O novo modelo destaca a importancia de se considerar 0 risco no processo de
definicdo da estratégia e no desempenho organizacional (COSO, 2017). Complementa o TCU
que o novo modelo do COSO “proporciona maior alinhamento as expectativas em torno das
responsabilidades das instancias de governanca e da alta administragdo no cumprimento das

suas obrigacgdes de accountability” (TCU, 2018c, p. 16).

Para 0 modelo COSO Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and
Performance, o gerenciamento de riscos corporativos € importante no planejamento estratégico

e na incorporagdo da organizagdo, pois integram a missao, visao e valores, com os objetivos
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estratégicos e o desempenho organizacional. Esse modelo se apresenta como um conjunto de

principios organizados em cinco componentes inter-relacionados.

Os componentes do COSO Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and
Performance, sdo: a) governanga e cultura, em que a governanca define o ritmo da organizacao
e a necessidade de uma supervisdo responsavel e forte para o gerenciamento de riscos; e a
cultura refere-se aos valores éticos, integridade e compreensdo dos riscos; b) estratégia e
definicdo dos objetivos — o planejamento estratégico visa ao alcance dos objetivos da
organizacdo, sendo o apetite a risco estabelecido e alinhado a estratégia. Assim, 0s objetivos de
negdcio colocam a estratégia em prética, a0 mesmo tempo em que servem como base para
identificar, avaliar e responder aos riscos; ¢) desempenho — é necessario identificar e avaliar 0s
riscos que possam impactar no planejamento estratégico da organizacdo. E vélido considerar
que os riscos devem ser classificados de acordo com o grau de impacto, o contexto e o apetite
arisco, organizando as respostas aos mesmaos, o que posteriormente devera compor um relatério
a ser apresentado as partes interessadas; d) revisdo e correcdo — ao rever o desempenho da
entidade, uma organizacdo pode considerar como 0s componentes de gerenciamento de risco
estdo funcionando ao longo do tempo e a luz de mudancas substanciais e que revisdes sdo
necessarias; e) informacdes, comunicagdo e reporte — 0 gerenciamento de riscos requer um
processo continuo de obtencdo e compartilhamento das informacges necessarias, tanto de fontes
internas quanto externas, que fluem para cima, para baixo e através da organizacdo (COSO,
2017).

Associados aos componentes, foi estabelecido um conjunto de principios de gestdo de
riscos, Figura 3, que aborda desde a governanca até o monitoramento. Os principios
representam as praticas que podem ser aplicadas de diferentes maneiras por diferentes
organizagOes, independentemente do tamanho, tipo ou setor, sendo que a implementacdo
proporcionara que a governanca e a administracdo tenham uma expectativa razoavel de que a
organizacao entende e estd apta a gerenciar 0s riscos associados com a estratégia e 0s objetivos
do negocio, em nivel aceitavel (COSO, 2017).

Segundo o modelo do COSO Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy
and Performance, o gerenciamento de riscos corporativos é importante no planejamento
estratégico e na incorporagdo da organizacéo, tendo em vista que o risco influencia e alinha a
estratéegia e o desempenho em todos os departamentos e fungdes. Assim, as estratégias

organizacionais devem permanecer fiéis a sua missdo. Ademais, as organizacGes precisam se
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preparar para o futuro, que tende a volatilidade, complexidade e ambiguidade, em que
precisardo tomar decisGes de forma agil, ter a capacidade de responder de modo coeso e a
capacidade adaptativa de articular e reposicionar, mantendo os altos niveis de confianca entre
as partes interessadas (COSO, 2017).

Figura 3 - Principios do modelo COSO Enterprise Risk Management—Integrating with Strategy and
Performance

| Governaga e cultura
+Fiscalizacdo dos riscos pela diretoria;
«Estabelecimento de estruturas operacionais;
+Definigdo da cultura desejavel;
*Demonstragdo do comprometimento com valores fundamentais;
+Atracdo, desenvolvimento e manutencgéo de individuos capazes.

[ Estratégia e definicdo de objetivos
+Anélise do contexto do negdcio;
+Definigdo do apetite a risco;

«Avaliacdo das alternativas de estratégia;
«Formulacéao os objetivos do negdcio.

| Desempenho

«Identificacdo dos riscos;

+Avaliagéo da gravidade dos riscos;
*Priorizagéo dos riscos;
«Implementacéo das respostas a riscos;
«Desenvolvimento de um portfélio.

| Revisdo e correcdo
+Avaliagdo substancial de mudancas;
*Revisdo risco e desempenho;
*Busca por melhoria no gerenciamento de riscos corporativos.

[ Informacao, comunicacgéo e reporte
«Informacaos sobre alavancagens e tecnologia;
*Comunicacéo de informagdes sobre 0s riscos;
«Comunicacéo de relatérios de risco, cultura e desempenho.

Fonte: Elaboracdo prépria (2020), com os dados do COSO (2017, tradugdo nossa).

2.3.2 Modelo 1SO 31000:2018

A Comisséo de Estudo Especial de Gestéo de Riscos elaborou a ABNT NBR ISO 31000,
tendo uma adog&o idéntica, em contetdo técnico, estrutura e redacdo, a ISO 31000:2018, que
foi criada pelo Technical Committee Risk Management (ISO/TC 262) (ABNT, 2018).
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O objetivo da 1ISO 31000:2018 é oferecer orientagdes para gerenciar os riscos enfrentados
pelas organizacOes, uma vez que essas diretrizes podem ser aplicadas a diferentes organizacoes,
nos mais diversos contextos, para orientar na tomada de decisdes, pois sdo diretrizes comuns
para gerenciar qualquer tipo de risco. No entanto, a referida norma esclarece que, apesar das
diretrizes serem comuns, ndo pretende proporcionar a uniformidade da gestdo de riscos nas
organizaces; ao contrario, cada organizacao devera aplica-las de forma personalizada, levando
em consideracao seus objetivos, 0 contexto, a estrutura, processos, atividades, produto, enfim,
as suas especificidades (ABNT, 2018).

Para a ISO 31000 (ABNT, 2018), a gestdo de riscos visa a criagdo e a protecao de valor,
buscando melhorar o desempenho, incentivar a inovagdo e apoiar o alcance dos objetivos da
organizacdo. A referida norma esta estruturada em trés partes que se inter-relacionam, que sao:
0s principios, a estrutura e o processo. Os principios sao a base para o gerenciamento de riscos
na organizacgao de forma eficaz e eficiente, comunicando seu valor e explicando a intengédo e o

propdsito, sendo eles:

a) Integrada — a gestdo de riscos é parte integrante de todas as atividades
organizacionais.

b) Estruturada e abrangente — uma abordagem estruturada e abrangente para
a gestdo de riscos contribui para resultados consistentes e comparaveis.

c) Personalizada — a estrutura e o0 processo de gestdo de riscos sao
personalizados e proporcionais aos contextos externos e internos da
organizagdo.

d) Inclusiva — o envolvimento apropriado e oportuno das partes interessadas
possibilita que seus conhecimentos, pontos de vista e percepgdes sejam
considerados. Isto resulta em melhor conscientizacdo e gestdo de risco
fundamentada.

e) Dinamica - riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a medida que 0s
contextos externos e internos de uma organizacdo mudem. A gestdo de
riscos antecipa, detecta, reconhece e responde a estas mudancas e eventos
de uma maneira apropriada e oportuna.

f) Melhor informacédo disponivel — as entradas para a gestdo de riscos séo
baseadas em informacdes historicas e atuais, bem como em expectativas
futuras. A gestdo de riscos explicitamente leva em consideracao quaisquer
limitacGes e incertezas associadas a estas informacdes e expectativas.
Convém que a informacao seja oportuna, clara e disponivel para as partes
interessadas e pertinentes.

g) Fatores humanos e culturais — o comportamento humano e a cultura
influenciam significativamente todos os aspectos da gestdo de riscos em
cada nivel e estagio.

h) Melhoria continua — a gestdo de riscos é melhorada continuamente por
meio do aprendizado e experiéncias. (ABNT, 2018, p. 3-4)
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Em relagdo a estrutura, o proposito é a integracdo da gestdo de riscos com as atividades
da organizacdo, a governanca e a tomada de decisdo. Todavia, para isso se efetivar, faz-se
necessario o apoio das partes interessadas, e em especial da alta gestdo, tendo em vista que “o
desenvolvimento da estrutura engloba integracdo, concepcdo, implementacdo, avaliacdo e

melhoria da gestao de riscos através da organizacao” (ABNT, 2018, p. 4).

Quanto ao processo, este deve ser integrado a estrutura da organizacdo e aplicado em
todos os niveis, estratégico, operacional e de programas, além de integrar a gestdo e a tomada
de decisdes. Deve envolver “a aplicagdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas para
as atividades de comunicagdo e consulta, estabelecimento de contexto e avaliagdo, tratamento

e monitoramento, analise critica, registro e relato de riscos” (ABNT, 2018, p. 9).

2.3.3 Modelo The Orange Book

O The Orange Book: Management of risk — Principles and concepts (gerenciamento de
riscos — principios e conceitos) (tradugdo nossa) foi produzido e publicado pelo HM Treasury®
do governo britanico, sendo referéncia do programa de gestdo de riscos do Reino Unido. A
referida norma trata a gestdo de riscos através de uma abordagem baseada em principios e
fornece flexibilidade e julgamento na concepgéo, implementacdo e operacao, informada pelas
normas e boas praticas (UK, 2019).

Segundo o TCU (2018c), o modelo do The Orange Book mantém uma consonancia com
os padrdes internacionais de gestéo de riscos, ou seja, € compativel com o COSO e a ISO 31000,

0 que € tido como uma vantagem.

Esse modelo fundamenta-se na aplicacdo de principios para manter uma estrutura de
gerenciamento de riscos que possa identificar de forma consistente e eficaz as oportunidades e
0s riscos em uma organizagdo. Os principios abordam que o gerenciamento de riscos deve ser
parte essencial na governanca e na forma de gestdo da organizagéo, observando todos os niveis,
integrando todas as areas e dando suporte as tomadas de decisdes, com informacdes tempestivas
e atualizadas. Além disso, o processo de gerenciamento de riscos deve ser estruturado para

identificar, avaliar, tratar, monitorar e comunicar aos interessados sobre o risco, considerando

6 HM Treasury é o ministério das finangas e economias do governo, o qual mantém o controle sobre os gastos
publicos e define a direcdo da economia do Reino Unido, (UK, 2020) disponivel em:<https://bityli.com/v3ftg>
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0 apetite a risco da organizac¢do, bem como deve ser um processo em constante atualizacdo e

aprimoramento (UK, 2019).

Para 0 modelo The Orange Book, os riscos devem ser gerenciados em trés niveis:
estratégico, de programas e de projetos e atividades. Devendo a organizacéo ter capacidade de
gerenciar o0s riscos em todos eles. O referido modelo ainda apresenta explicagdes sobre a
concepgdo e orientagdo das trés linhas de defesa, que consiste em um método/abordagem capaz
de auxiliar, de forma simples e eficaz, a delegar e coordenar os riscos, as funcbes e as
responsabilidades do gerenciamento. Além disso, deve-se agir de maneira integrada para
gerenciar riscos, projetar e implementar o controle interno, a fim de fornecer garantia através
de procedimentos continuos, regulares e peridédicos de monitoramento e revisdo da gestdo de
riscos (UK, 2019).

2.4 IMPLANTACAO DA GESTAO DE RISCOS

A implantacdo da gestdo de riscos, principalmente no setor publico, ndo € algo simples,
mas também ndo chega a ser complicado ao ponto de ser impossivel a sua implantacdo. Isso
porque, no setor publico, devem-se observar alguns procedimentos e regras, além disso a
responsabilidade da sua implantacdo é da alta gestdo, que deve integrar a gestdo de riscos a
todas as areas e niveis da organizacdo. Todavia, ndo € raro encontrar obstaculos a implantacdo
da gestéo de riscos, sendo que muitos empecilhos sdo em razdo da falta de conhecimento sobre
0 assunto ou por opinibes equivocadas. Miranda (2017), ap6s se deparar com muitos
questionamentos e opinides acerca da dificuldade no gerenciamento de riscos em uma
organizacéo, elencou alguns mitos sobre a gestéo de riscos e esclareceu o porqué de ndo serem

plausiveis.

Mito 1 — Gestéo de riscos vai aumentar o trabalho

Esse é o primeiro grande mito: se eu introduzir a gestdo de riscos na minha
organizacgdo, no meu departamento, terei que trabalhar mais...[...]

A partir desse comportamento percebemos claramente que o gestor néo
entendeu o que é gestdo de riscos. Percebe-se que a premissa utilizada por ele
est errada. Gestdo de riscos ndo ¢ “mais uma atividade”. E uma mudanga de
cultura, da forma de olhar o seu préprio negocio/processo...[...]

Dessa forma, para acabar com esse primeiro mito, temos que demonstrar que
a gestdo de riscos esta integrada ao processo, faz parte dele. Nao ¢ “mais um
processo”.



40

Mito 2 — Gestao de riscos aumentara os custos da minha organizagao

Em um cenario de grande restricdo fiscal como o que estamos vivendo, é
natural e louvavel a preocupacdo com o custo. Entretanto, ndo pode ser
desculpa para a ndo implementagdo de uma boa gestéo de riscos.

Os beneficios gerados por um gerenciamento de riscos eficaz geralmente sdo
muito maiores que eventuais custos incorridos com sua implementacdo. Os
ganhos comecam desde a fase de identificacdo de riscos, que induz os gestores
a repensarem seus processos, otimizando-os, até a fase de monitoramento,
quando atividades podem ser priorizadas ou até mesmo deixarem de serem
feitas.

Mito 3 — Gestdo de riscos vai engessar ainda mais meus processos, pois
vai trazer mais controles

Um outro mito bastante difundido € pensar que “isso € coisa de 6rgdo de
controle”. Talvez por constar, ja h4 algum tempo, nas recomendagdes contidas
nos relatérios desses 6rgaos, muitos gestores pensam que a gestdo de riscos
ird apenas trazer mais controles para a organizagéo, engessando 0 processo e
burocratizando em demasia a gestao.

Errado. Um bom gerenciamento de riscos fard com que 0s gestores conhegam
melhor seus processos e, consequentemente, o nivel de risco envolvido nas
atividades desenvolvidas. Isso permitird, inclusive, que se retirem controles
tidos como desnecessarios, quando for o caso.

Mito 4 — Gestéo de riscos sé pode ser implementada com consultoria
Quando comegamos a explicar a necessidade da implementacéo da gestéo de
riscos em uma organizacédo, frequentemente nos deparamos com gestores que
entendem que a Unica forma de conseguirem sucesso nesse projeto é a partir
da contratacdo de consultores especializados no assunto.

Esse raciocinio € comum no setor publico. Se eu ndo conhego algum tema, se
eu nao tenho a expertise necessaria para desenvolvé-lo na minha organizacéo,
entdo tenho que recorrer a uma consultoria. Entretanto, essa l6gica um tanto
simplista pode fazer com que esquegamos de uma outra forma de se adquirir
conhecimento, que é capacitando a propria organizacéo...[...]

Com o processo de gestdo de riscos deve ser implementado de forma continua
e sem “atropelos”, a capacitacao de alguns agentes publicos que servirdo como
multiplicadores podera gerar bons resultados a partir de um custo muito baixo.
Mito 5 — Gestéo de riscos s6 pode ser implementada se eu tiver um sistema
O altimo mito que gostaria de tentar desconstituir neste livro, embora existam
outros, € que para fazermos uma gestao de riscos necessariamente precisamos
de um sistema informatizado para gerenciar os riscos e monitorar o plano de
acdo elaborado para enfrenta-los.

E claro que um sistema ajuda e serd mais necessario quanto maior for o
namero de processos que tiverem seus riscos mapeados. Entretanto, quando
verificamos como empresas, 6rgaos e entidades que ja possuem programas de
gestdo de riscos mais maduros comegaram, percebemos que na maior parte
das vezes esse inicio se deu a partir de uma simples planilha.

Dessa forma, a falta de recursos financeiros para comprar e/ou desenvolver
um sistema ndo pode ser uma desculpa para a ndo implementacio da gestdo
de riscos em uma organizacdo. (MIRANDA, 2017, p. 40-43) (grifo do autor)

Miranda (2017) apresenta, além dos mitos, uma afirmacao sobre a gestéo de riscos, que
é o fato de ser um processo continuo e que exige mudanca de cultura. O gerenciamento de riscos

possui uma ligacdo direta com o planejamento estratégico da organizacdo, sua missdo e seu
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sistema operacional, de forma que precisa, constantemente, ser atualizado e adaptado as
particularidades da organizacdo. Além disso, precisa ser incluso em toda a organizacéo, desde
a alta gestao até os agentes que estdo na operacionalizacao, ou seja, deve ser um compromisso

e uma interacao global na cultura da organizacéo.

Para implantacdo da gestdo de riscos em uma organizacdo, segundo Hill (2006), €
necessaria a definicdo de elementos como os sistemas de acompanhamento, responsabilidade,

avaliacéo:

A implementacdo de um sistema de gestdo de riscos exige um conjunto de
responsabilidades e mecanismos de accountability para que um programa
possa ser determinado e designado. A estrutura organizacional e o sistema de
incentivos devem estar alinhados com as metas e 0s objetivos do programa de
gestdo de riscos. Os responsaveis pela implementacdo do programa devem ter
as capacidades necessarias para promover o desenvolvimento de
competéncias especificas.

Os programas e procedimentos devem ser escritos para garantir que as
experiéncias e as expectativas figuem bem claras para todos os envolvidos
particularmente para 0s que se estdo envolvendo no processo pela primeira
Vez.

Os documentos relacionados ao sistema de gestdo de riscos devem ser
disponibilizados ao maior nimero possivel de pessoas. (HILL, 2006, p. 45-
46)

Convergindo com o exposto por Hill (2006), a ISO 31000:2018 (ABNT, 2018) descreve
que é oportuno que a organizacdo implemente a gestdo de riscos através da criacdo de um plano
especifico, com prazos e recursos; que estabeleca as responsabilidades pelas tomadas de
decisbes (quem, onde e quando); quando necessario, reveja os processos de tomada de decisoes;
e que todo o processo de gerenciamento de riscos seja claramente compreensivel e praticado.
Para a gestéo de riscos ser eficaz, deve haver um engajamento e a conscientizacao de todos da

organizacao.

A 1SO 31000:2018 estabelece que o processo de gestdo de riscos, quando implantado,
deve envolver a “aplicacédo sistémica de politicas, procedimentos e praticas, para as atividades
de comunicacdo e consulta e estabelecimento do contexto e avaliacdo, tratamento,
monitoramento, analise critica, registros e relato dos riscos” (ABNT, 2018, p. 9). De forma

sintetizada, esse processo é apresentado na Figura 4.



Figura 4 - Processo de Gestéo de Riscos da 1SO 31000:2018
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Fonte: ABNT (2018).
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Ainda segundo a ISO 31000:18, o processo de gestdo de riscos deve ser dinamico e

interativo, uma vez que deve passar por constantes reavaliagdes e se atentar para as mudancas

que, porventura, interfiram no contexto da organizagédo (ABNT, 2018).

2.4.1 Dos beneficios & implantacéo da gest@o de riscos

Como exposto, existem varios modelos/framework que servem como base para a

implantacéo da gestdo de riscos, cabendo a cada organizacéo adotar 0 que mais se encaixa aos

seus interesses e objetivos, personalizando de acordo com as suas especificidades. No entanto,

todos 0s modelos abordados apresentam os beneficios que se pode ter ao fazer uma gestao de

riscos eficaz. Na Figura 5, a seguir, mostra-se um rol com os beneficios da implantacdo da

gestdo de riscos segundo os modelos apresentados. Todavia, o referido rol ndo é exaustivo, eis

que a gestdo de riscos pode gerar diversos beneficios as organizacoes.
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Figura 5 - Rol ndo exaustivo dos beneficios da implementacdo da gestéo de riscos segundo os modelos
COSO, ISO 31000:2018 e The Orange Book

Modelo COSO Enterprise
Risk Managent Integrating
With Strategy e
Performance — beneficios

Aumento do leque de
oportunidades;

Modelo ISO
31000:2018,
beneficios

Identificacdo e
gerenciamento de risco em
toda a entidade;

Criacéo e protecéo
de valor;

Modelo The Orange
Book, beneficios

Aprimoramento do
planejamento estratégico e
priorizagao;

Aumento do resultado e
vantagens positivas
enquanto reduz surpresas
negativas;

Melhoria do
desempenho;

Auxilio na consecucéo dos
objetivos;

Fortalecimento da
capacidade de ser agil para
responder aos desafios
enfrentados;

Encorajamento a
Reducéo da variabilidade de inovagao;
desempenho;

Melhoria da prestagédo de
Servigos;

Melhoraria da distribuigcdo
de recursos;

——— Apoio ao alcance 3 )
Aumento da resiliéncia da dos objetivos. Obtencéo de uma relagéo

empresa. custo-beneficio.

Fonte: Elaboracdo propria (2020), com dados da ABNT (2018); COSO (2017); da UK (2019) (traducgdo
nossa).

2.4.2 Gestdo de riscos no setor publico

A gestdo de riscos, embora seja uma préatica antiga no setor privado, no setor publico
ainda é recente, segundo Miranda (2017), a primeira iniciativa no Poder Executivo federal foi
do Ministerio da Previdéncia Social no ano de 2002. No mesmo ano, o Ministério da Fazenda
iniciou as agdes para a implantacdo da gestéo de riscos, que foi de fato implantada em 2013.
Saindo da esfera do Poder Executivo, o destaque é para o Banco do Brasil, que comegou as
acOes de implantacdo da gestdo de riscos ainda na década de 1990 e para o Banco Central do
Brasil, que, inclusive, recebeu do Tribunal de Contas da Unido (TCU) no ano de 2016 o Prémio
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Mérito Brasil de Governanca e Gestdo Publicas’, por ser uma das Gnicas instituicdes da
administracdo direta a ter o processo de gestdo de riscos implantado (SECOM TCU, 2016).
Outros 6rgdos também se destacam, como a Controladoria-Geral do Distrito Federal (CGDF) e
do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, cuja primeira iniciativa foi no ano
de 2013.

A gestdo de riscos na Administracdo Publica federal passou a ser uma obrigacdo objetiva,
com a publicacdo da referida IN conjunta n°® 01/2016 CGU/MPOG no Diario Oficial da Unido,
em 11 de maio de 2016, em que dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanca
no ambito do Poder Executivo federal. Segundo a IN, os 6rgéos e entidades do Poder Executivo
federal deveréo adotar, de forma sistematizada, medidas de controle interno, gestéo de riscos e
governanca (BRASIL, 2016).

Em sua primeira parte, a IN aborda os controles internos da gestdo e os constitui como
primeira linha de defesa da organizagdo publica. Ademais, dispde que 0s 6rgaos e entidades do
Poder Executivo federal deverdo implementar, manter, monitorar e revisar os controles internos
da gestdo, utilizando com base o gerenciamento do risco. Ressalta também que os controles
internos devem ser integrados a todos 0s processos e atividades da organizacdo, bem como
devem ser projetados para fornecer razoavel seguranga de que a organizagdo atingira os seus
objetivos e missdo (BRASIL, 2016).

Em seu art. 8° a IN elenca os principios aos quais a organizacdo deve se orientar para
implementar os controles internos da gestdo do érgdo. Entre eles, destacamos a integridade e
os valores éticos, o compromisso da alta administracdo com 0 processo, 0 mapeamento das
vulnerabilidades que podem impactar nos objetivos e o adequado gerenciamento de riscos.
Ademais, a referida norma ainda apresenta os objetivos do controle interno da gestdo, a
estrutura a ser seguida e as responsabilidades pela instituicdo, manutencdo, monitoramento e

aperfeicoamento dos controles internos (BRASIL, 2016).

Na segunda parte, a IN aborda a gestdo de riscos, determinando aos 6rgaos e entidades

que compdem o Poder Executivo federal o dever de implementar, manter, monitorar e revisar

7 O Prémio Mérito Brasil de Governanca e Gestdo PUblicas tem por objetivo reconhecer e disseminar as melhores

praticas em lideranca, estratégia e controle, que sdo os pilares da governancga. As instituices foram selecionadas
utilizando como base o 1GG (indice Geral de Governanca), criado pelo TCU. No ano de 2016, foram premiadas
trés instituicdes da administracdo publica direta, trés instituicdes da administracdo publica indireta e cinco
municipios. Sendo premiado quanto ao mecanismo controle o Banco Central do Brasil, por ter o processo de gestéo
de riscos e plano de continuidade das fungBes criticas devidamente implantado. Disponivel em:
https://bit.ly/3btCTqgr. (Acesso em: 20/03/2020).
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0 processo de gestao de riscos, mantendo-o compativel com os objetivos estratégicos e a missao
da organizacdo. Apresentando as diretrizes e 0s principios que as organizagdes devem seguir
para o0 processo de gestdo de riscos, que deve ser feito de forma sistematica, estruturada,
oportuna e subsidiada ao interesse publico. E ao ser implantada, os controles aplicados aos

riscos devem ser proporcionais, observando a relacdo custo-beneficio (BRASIL, 2016).

A IN destaca, também, a importancia do mapeamento de riscos e da comunicacao
tempestiva e completa dos riscos, para dar suporte a tomada de decisdes e subsidiar a elaboragédo
do planejamento estratégico, proporcionando um apoio a melhoria continua dos processos
organizacionais. Ademais, a gestdo de riscos deve contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais, mitigando os riscos e agregando valor por meio dos processos de tomada de

decisdes e tratamento adequado aos riscos (BRASIL, 2016).

Nesse contexto de implantacdo, foi estabelecido pela IN que os 6rgdos e entidades do
Poder Executivo federal devem instituir, em suas unidades, a politica de gestdo de riscos, no
prazo de até doze meses, a contar da publicacdo da referida IN, em que sdo apresentadas as

diretrizes e as responsabilidades relativas a implantacdo (BRASIL, 2016).

E, na terceira parte, a IN aborda a governanca, apresentando os principios que devem ser
seguidos pelos 6rgéos e entidades do Poder Executivo federal de forma integrada, sendo eles:
a lideranca, a integridade, a responsabilidade, o compromisso, a transparéncia e a
accountability. Através da adocdo dos principios, é possivel agregar valor a organizacao e
aumentar a confianca sobre o gerenciamento dos recursos disponibilizados. A referida norma
determina, ainda, que seja criado o Comité de Governanca, Riscos e Controles nos 6rgdos e
entidades do Poder Executivo federal, composto pelo dirigente maximo e pelos dirigentes das
unidades a ele diretamente subordinado. O Comité sera apoiado, no que couber, pelo assessor

especial de controle interno de cada pasta (BRASIL, 2016).

Na parte final, a IN apresenta as atribui¢des possiveis da Controladoria-Geral da Unido
relativas a gestdo de riscos: avaliar a politica, os procedimentos e a eficacia dos controles
internos aplicados pelos 6rgéos e entidades do Poder Executivo federal (BRASIL, 2016).

As linhas de defesa a qual a IN se refere trata-se de um modelo que apresenta uma
estrutura para o gerenciamento de riscos que proporciona, de forma clara, a delimitagédo dos
papeis e das responsabilidades de cada um dentro da instituicdo. Esse modelo foi amplamente
difundido a partir da Declaracdo de posicionamento do IlA: as trés linhas de defesa no

gerenciamento eficaz de riscos e controles. Segundo essa declaragdo, 0 modelo das trés linhas
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de defesa pode ser aplicado a qualquer tipo de organizacao, independentemente do tamanho ou
da complexidade (11A, 2013).

Na primeira linha de defesa, tem-se a gestdo operacional; na segunda linha, séo as funcdes
de gerenciamento de riscos e conformidades; e, na terceira linha, encontra-se a auditoria interna.
Os 6rgéos de governanca ndo sdo considerados dentre as trés linhas de defesa. No entanto, o
seu apoio ativo é fundamental para a implantacdo do modelo.

O modelo das trés linhas de defesa foi atualizado pelo Instituto dos Auditores Internos
(I1A) em 2020, passando agora a ser o modelo das trés linhas, que se apresenta como um modelo
baseado em principios, que busca contribuir com os objetivos e a criar valor para a organizacao.
Cujo proposito ¢ “ajudar as organizagdes a identificar estruturas e processos que melhor
auxiliam no atingimento dos objetivos e facilitam uma forte governanca e gerenciamento de
riscos” (IIA, 2020, p. 1).

2.5 A GESTAO DE RISCOS NAS INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO

As instituicdes de ensino estdo expostas aos mais variados tipos de riscos, como qualquer
outra organizacdo. A gestdo da instituicdo de ensino deve ser planejada e estruturada, a fim de
atingir os objetivos organizacionais e a sua missdo. Nesse contexto, Sedrez e Fernandes
defendem que “as instituicdes de ensino superior como entidades responsaveis pelo ensino,
pesquisa e extensdo, sdo organizacdes que despertam grande interesse de toda sociedade e estdo
expostas aos mais variados tipos de riscos” (SEDREZ e FERNANDES, 2011, p.80), sendo
preciso que as instituices de ensino fagcam o gerenciamento de riscos e implantem os controles

internos necessarios para mitigar os riscos, observando a relagéo risco-retorno.

Ademais, deve-se considerar que as instituicGes de ensino superior estdo ancoradas em
decisOes estratégicas que retratam o relacionamento entre as institui¢ces de ensino, os sistemas
educacionais e o publico externo, considerando que todo esse processo esta suscetivel a riscos
que podem impactar nos objetivos e na missdo (FRANCO, AFONSO e BORDIGNON, 2012).
Portanto, é imprescindivel a gestdo de riscos nas institui¢cbes de ensino superior, bem como a

aplicacdo de controles.

A gestdo de riscos é uma ferramenta de governanca, que traz beneficios para o gestor,

uma vez que contribui para a criacdo e a preservacao de valor na organizacdo. No entanto, para
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alguns autores, a sua implantagéo, especialmente, nas instituicbes de ensino superior ndo é tao
simples, pois “muitos dos modelos consideram as organizagdes como entidades fechadas,
deixando de analisar os riscos provenientes de relacdes entre as organizagdes envolvidas no
ambiente de valor das Institui¢des de Ensino Superior” (MASSAINI, OLIVEIRA e OLIVA,
2017, p.90).

As instituicBes publicas de ensino sdo vulneraveis a diversos tipos de riscos, entre esses:
estratégicos, financeiros, operacionais, de conformidade, de imagem, de integridade. Os
Institutos Federais de Educacédo, igualmente as outras instituicdes publicas de ensino, sdo
suscetiveis a riscos. Todavia, deve-se esclarecer que o seu modelo educacional o diferencia das
demais instituicdes de ensino. Os Institutos Federais de Educacao (IF) foram criados por meio
da Lei n° 11.892/2008, através da transformacdo ou integracdo de Escolas Agrotécnicas ou
Técnicas e Centros Federais de Educacdo. De acordo com a Lei n° 11.892/2008, os IF sdo
instituicdes de educacdo superior, basica e profissional, pluricurriculares e multicampi, de
natureza autdrquica, com autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-
pedagdgica e disciplinar, especializados na oferta de educacdo profissional e tecnoldgica nas
diferentes modalidades de ensino (BRASIL, 2008).

Por ser uma instituicdo multicampi dotada de autonomia, uma das caracteristicas do IF é
a descentralizacdo. Cada campus realiza as suas atividades de forma descentralizadas, porém
com orienta¢des da unidade gestora central que é a Reitoria. As decisfes sdo tomadas a partir
de Orgdos colegiados instituidos em cada campus e também pelos 6rgdos colegiados

institucionais, que possuem natureza consultiva e deliberativa (BRASIL, 2008).

A titulo de exemplo, o Instituto Federal de Educacdo do Norte de Minas Gerais (IFNMG),
que é o locus da presente pesquisa, € formado pela Reitoria, nove campi, dois campi avancados
e o centro de educacdo a distancia, com abrangéncia territorial de 177 (cento e setenta e sete)
municipios, nas regides Norte, Noroeste, Vales do Jequitinhonha e Mucuri do Estado de Minas
Gerais, cujo compromisso é ofertar educacdo de qualidade, com desenvolvimento local, social
e cultural da sua &rea de atuacdo territorial (IFNMG, 2019).

Na gestdo de riscos em uma instituicdo publica de ensino, principalmente nos institutos
federais de educacgéo, envolvem-se aspectos relacionados com a gestdo, com a estrutura
organizacional, com a infraestrutura, com recursos e cultural. No entanto, apesar das
particularidades que envolvem as instituicfes publicas, é importante que seja feita a gestao de

riscos, ndo apenas para cumprimento de uma determinagdo normativa, mas, sobretudo, para
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contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos, da missao, da prestacao de servicos eficazes
e de qualidade, além da reducéo de custos e do dinamismo processual.

Como ja exposto, a IN n® 01/2016 CGU/MPOG determinou que os 6rgdos e entidades do
Poder Executivo federal implementassem a gestdo de riscos em suas unidades, o que inclui as
instituicdes federais publicas de ensino, estabelecendo o prazo de até doze meses para a criacdo
da politica de gestdo de riscos, a contar da publicacéo da referida norma (BRASIL, 2016).

Apesar da determinacao contida na IN n° 01/2016, o que se verifica por meio da auditoria
realizada pelo Tribunal de Contas da Unido em 2018, que ensejou no acordao n°® 976-2019-P,
no qual foi realizado um levantamento de governancga publica para medir a capacidade de
governanca e de gestdo das organizagOes publicas federais e de outros entes jurisdicionados do
TCU € que muitas instituicbes ndo estdo cumprindo o determinado na IN. No referido
levantamento, consolidaram-se, também, informacfes sobre a implementacdo dos
controles: Gestdo da Etica e Programa de Integridade; Transparéncia e Accountability;
Governanca e Auditoria Interna; Gestdo de Riscos e Controles Internos; Designacdo de
Dirigentes. Por meio desse levantamento, verificou-se que, em relacdo a gestdo de riscos, 0
resultado é alarmante, ainda mais por ter sido feito um comparativo no tocante aos
levantamentos realizados no ano de 2014 e no ano de 2017, que ndo apresentaram as melhoras
esperadas quanto ao resultado. Destaca-se que o resultado é preocupante, porque a gestdo de
riscos deve seguir alinhada com a gestdo da estratégia (TCU, 2018).

Ao selecionar 0 mapa para os resultados das instituicGes federais de ensino, o que se
verifica sdo altos indices de fragilidades de controles na gestao de riscos e controles internos,
cujos graus de exposicdo a riscos encontram-se entre intermediario e muito alto, conforme
Anexo A (TCU, 2018a).

Segundo o TCU, a posicdo de cada instituicdo em determinada faixa possibilita a analise
sobre o seu respectivo grau de exposicao a fraude e a corrupcéo e, também, permite identificar
quais os controles precisam ser melhorados (TCU, 2018d). Ao analisar os anexos A e B,
verifica-se que a maioria das instituicdes de ensino encontram-se nas faixas de risco
intermediério e muito alta, o que leva a constatacdo de que essas instituigdes ndo estao fazendo
a gestdo dos riscos de maneira eficaz, nem aplicando os controles necessarios a mitigacdo dos
riscos. Todavia, esse cenario apresentado pelo levantamento do TCU em 2018 segue na
contramado do que é determinado pela legislacdo (IN n° 01/2016), o que faz pressupor que

existem barreiras na implantacdo da gestéo de riscos, o que justifica o problema deste estudo.
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Ap0s o levantamento das principais discussfes dos estudiosos sobre o objeto do trabalho
e a construcdo de uma base teorica, inicia-se a descricdo metodoldgica utilizada para o

desenvolvimento do estudo.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo foi alicercado na teoria de agéncia e dara énfase a gestdo integrada de
riscos nas instituicdes publicas de ensino, com o proposito de responder ao seguinte
questionamento: Quais as barreiras e beneficios para a implantacdo da gestdo integrada de

riscos em uma instituicéo publica de ensino superior?

Para tanto, a pesquisa constituiu-se por meio das fases de pesquisa de campo e da pesquisa
documental, que ocorreram de forma simultanea. A pesquisa de campo foi realizada no Instituto
Federal de Educacdo do Norte de Minas Gerais (IFNMG), no qual se realizou entrevistas
semiestruturadas com os gestores dessa instituicdo, o que se justifica em razdo da IN conjunta
n°01/2016 CGU/MPOG (BRASIL, 2016) atribuir a responsabilidade da implantacdo da gestdo

de riscos a alta administracdo, ou seja, a quem detém o poder de deciséo.

Desse modo, foram entrevistados: o reitor, o diretor-executivo, os pro-reitores de
Administragdo, Desenvolvimento Institucional, Ensino, Extensdo e Pesquisa, bem como os
diretores dos campi (Almenara, Aracguai, Arinos, Diamantina, Montes Claros, Pirapora, Salinas
e Teofilo Otoni) e dos campi avancados (Janalba e Porteirinha), o diretor do Centro de
Educacdo a Distancia (por possuir 0 mesmo status de campus) e os diretores sistémicos da
Diretoria de Assuntos Estudantis e Comunitarios e da Diretoria de Gestdo de Pessoas. E
importante registrar que os entrevistados compdem, por meio da Portaria 954 — Reitor/2018, o
Comité de Gestdo Estratégica do IFNMG, que tem por objetivo assessorar o reitor na conducao
da politica de governanca, integridade, riscos e controles, no ambito institucional (IFNMG,
2018a). Todos os entrevistados foram questionados sobre gestdo de riscos (conceito,
importancia, funcéo, dificuldades, beneficios, entre outros aspectos).

A fase da pesquisa documental contemplou a analise dos documentos institucionais do
IFNMG (relatério de gestdo, normativos internos), bem como do Relatério de Gestdo Exercicio
2019 (documento institucional) dos outros Institutos Federais de Educagédo (IFAC, 2020; IFAL,
2020; IFB, 2020; IFBA, 2020; IFBAIANO, 2020; IFC, 2020; IFCE, 2020; IFES, 2020; IFF,
2020; IFFAR, 2020; IFG, 2020; IFGOIANO, 2020; IFMA, 2020; IFMG, 2020; IFMS, 2020;
IFMT, 2020; IFPA, 2020; IFPB, 2020; IFPE, 2020; IFPI, 2020; IFPR, 2020; IFRJ, 2020; IFRN,
2020; IFRO, 2020; IFRR, 2020; IFRS, 2020; IFSC, 2020; IFSE, 2020; IFSERTAO-PE, 2020;
IFSP, 2020; IFSUDESTEMG, 2020; IFSUL, 2020; IFSULDEMINAS, 2020; IFTM, 2020;
IFTO, 2020).
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Além da analise documental sobre os relatérios de gestdo, realizou-se também um
benchmarking que ¢ um método usado para entender as préaticas que levaram a um melhor
desempenho das a¢bes (BRASIL, 2013). Por meio do benchmarking e dos Relatorios de Gestédo
Exercicio 2019, identificaram-se os IFs cujos processos de implantacdo da gestdo de riscos

encontram-se em estado mais avangados.

Justifica-se a opcéo de analise sobre a Otica do relatdrio de gestdo de cada um dos trinta
e sete® Institutos Federais de Educacgio do Brasil, por se tratar de um documento em que as
instituicGes devem prestar contas das atividades realizadas em cada segmento, inclusive sobre
a gestdo de riscos, e por terem a mesma natureza e caracteristicas organizacionais da instituicdo

em que foi realizada a pesquisa de campo.

Utilizando por base o0 ano de publicacdo da IN n° 01/2016 e seus efeitos (BRASIL, 2016),
o corte temporal foi do ano de 2016 a 2019, sendo considerado o Relatorio de Gestdo Exercicio
2019 para pesquisa e andlise documental. Realizou-se uma anélise de conteldo nesses
documentos, a fim de verificar o estagio da implantacdo da gestao de riscos nessas instituicdes,
considerando as dimensdes e 0s eixos descritos no modelo de analise e comparar com as
informacdes extraidas da pesquisa de campo e da pesquisa bibliogréafica, fazendo, portanto, uma

analise por triangulacéo.

O estudo teve carater exploratério, com vistas a oportunizar maior familiaridade ao
problema, de modo a tornéa-lo mais explicito (GIL, 2002). A abordagem foi qualitativa, em que
0 objetivo é descrever e compreender os fatores que envolvem a gestdo de riscos nas instituicoes
publicas de ensino (PRODANOV e FREITAS, 2013). Utilizou-se como estratégia
metodoldgica a pesquisa de campo, com o propoésito de se obter informacBes acerca do
problema proposto (PRODANOV e FREITAS, 2013) através de entrevista semiestruturada e
pesquisa documental, em que os dados coletados foram analisados por meio da anélise de
conteddo, que consiste na técnica de analise das comunicacdes com o objetivo de alcancar a
descricdo do conteudo das mensagens (BARDIN, 2016), e que sera detalhada no item sobre

tratamento dos dados.

O referencial tedrico foi elaborado através de pesquisa bibliografica realizada em

producgdes académicas e publicagcdes de materiais diversos sob formas impressa e virtual (livros,

8 Ao todo sdo 38 (trinta e oito) Institutos Federais de Educacdo. Como o locus principal da pesquisa é o IFNMG,
excluiu-se 0 mesmo da contagem, para ndo haver dupla mengéo, por isso o total de 37 (trinta e sete). Contudo, é
importante mencionar que dois Institutos Federais (IFAP e IFAM) ndo publicaram os seus Relatdrios de Gestdo
Exercicio 2019, até a data do presente estudo.
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artigos, revistas, jornais, documentos institucionais, teses e dissertagdes), fundamentados por
autores cléassicos e modernos como: Jensen e Meckling (1976); Eisenhardt (1989); Hendriksen
e Van Breda (1999); Gitman (2010); Besanko et al. (2012); Miranda (2017); Marques,
Habitzreuter e Zanievic (2019); e Neves (2020). Foram também utilizadas metodologias
internacionais, como 0 COSO, a ISO e o THE ORANGE BOOK e referenciais governamentais
do TCU.

A partir do referencial teorico, foi possivel definir um modelo de analise com os principais
aspectos e indicadores a serem analisados, levando-se em consideracdo o conceito da gestdo de
riscos sob a perspectiva da implantacao nas institui¢fes publicas de ensino superior, a partir das
dimensdes (das barreiras e dos beneficios), eixos e indicadores, estes definidos com base nos

objetivos especificos deste estudo.

3.1 MODELO DE ANALISE

A analise compreendeu o conceito principal (gestdo de riscos) por meio das dimensoes,
barreiras e beneficios, que foram relacionadas aos respectivos componentes (eixos) e
indicadores, a fim de construir o conhecimento e solucionar o problema proposto: Quais as
barreiras e os beneficios para a implantacdo da gestdo integrada de riscos em uma instituicdo

pablica de ensino superior?

3.1.1 Dimenséo - Barreiras

Para identificar as barreiras que as instituicdes publicas de ensino federal encontram ao

implementar a gestdo integrada de riscos, analisou-se por meio dos seguintes eixos:

a) Gestao

i. A compreensdo da alta administracdo sobre a importancia da implantacdo da gestao

integrada de riscos;

Ii. As acOes adotadas pela alta administracdo para a implantacdo da gestéo integrada de

riscos;
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iii. O reconhecimento pela alta administracdo em ser a gestdo integrada de riscos apenas

uma obrigagdo normativa ou um instrumento que trara beneficios a instituigéo;

iv. O reconhecimento pela alta administracdo em ser a gestdo integrada de riscos um

instrumento que ird agregar valor a instituicéo;
v. Auséncia de visibilidade de beneficios.
b) Estrutura organizacional
i. Segregacao de funcgdes e a delegacdo de responsabilidades (linhas de defesa);
ii. Desenvolvimento da politica e da metodologia da gestéo de riscos;
iii. Mapeamento de processos e de seus respectivos riscos;
iv. Integracdo entre os processos e o planejamento estratégico da instituicao;
v. Disponibilidade de servidores.
¢) Infraestrutura e recursos
I. Capacitacao sobre gestao de riscos: implantacdo e execucao;
Ii. Sistemas informatizados de gestéo de riscos (TI);
iii. Instituicdo de controles considerando a relacédo custo-beneficio;
d) Culturais
i. Reconhecimento da importéncia pela alta administracao;

ii. Disseminacéo institucional da cultura da gestéo de riscos.

3.1.2 Dimensao - Beneficios

Para identificar os beneficios que as institui¢cbes publicas de ensino federal irdo ter ao

implementar e executar a gestéo integrada de riscos, analisou-se por meio dos seguintes eixos:

a) Gestéo
i. Reconhecimento de resultados pela alta administragdo como préatica de boa governanca,;

Ii. Seguranca e credibilidade interna e externa;
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iii. Agregar e gerar valor a instituicdo (melhoria no processo de decisao);
iv. Melhoria do planejamento estratégico.
b) Melhorias organizacionais
i. Processos dinamicos, integrados e riscos mapeados;
ii. Servidores capacitados;
Iii. Tempestividade nas informacdes e comunicagéo;
iv. Reducéo de falhas;
c) Melhor entrega para a sociedade
i. Economicidade decorrente da reducéo a exposicéao de riscos;
Ii. Reconhecimento da qualidade do servico;
iii. Melhoria dos controles;

De forma objetiva e sintética, os componentes do modelo de analise devem ser
observados considerando cada objetivo especifico, assim para os objetivos especificos um e
dois devem ser observados considerando os seguintes aspectos, Quadro 4.

Quadro 4 - Aspectos a serem observados para 0 cumprimento dos objetivos especificos 1 e 2
Obijetivo especifico Aspectos Técnicas metodoldgicas
O.E.1 - relagdes de agéncia
Contextualizar ~ 0s  aspectos
tedricos e pragmaticos da gestdo
de riscos na esfera publica.

~as préticas de governanca T 1 - Analise bibliografica

- a identificacdo dos riscos

- 0s modelos de gestdo de

riscos

- as imposicgdes legais
O.E.2 - alta administracao

Analisar os fatores fundamentais

relacionados ao processo de

implantacdo da gestdo integrada de

riscos nas instituicfes de ensino.

T 2 — Anélise documental

~planejamento estratégico T 1 - Analise bibliografica

- processos
- integragéo
- politicas e metodologias

T 2 — Anélise documental

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

O objetivo especifico trés constitui-se em identificar quais as principais barreiras
encontradas na implantagédo da gestéo integrada de riscos em uma institui¢do publica de ensino.

Para a andlise desse objetivo, utilizou-se a dimensdo barreiras que se desdobrara nos
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componentes (linhas): gestao, estrutura, financeiro e cultural, cada um com os seus respectivos
indicadores (colunas), conforme especificado no Quadro 5, cujos autores de referéncia séo:
Miranda (2017), TCU (2018c); COSO (2017), ABNT (2018), Hill (2006); Massaini, Oliveira e
Oliva (2017); IN 01/2016 (BRASIL, 2016), IBGC (2007). Para a coleta dos dados, utilizou-se

as técnicas de analise de documentos e entrevistas.

Quadro 5 - Componentes e indicadores a serem observados no cumprimento do objetivo especifico 3

sobre a importancia
da implantagéo da
gestdo integrada de
riscos.

para a
implantagéo da
gestdo integrada
de riscos.

ser a gestao
integrada de
riscos apenas uma
obrigacéo
normativa ou um
instrumento que
trard beneficios a
instituicdo.

em ser a gestdo
integrada de
riscos um
instrumento que
ird agregar valor
a instituicéo.

Gestéo
Comprometimento | As ag0es adotadas | Reconhecimento | Reconhecimento | Auséncia de
da alta pela alta pela alta pela alta visibilidade de
administracédo administracéo administracdo em | administracdo beneficios.

Estrutura

Segregacao de
fungdes e a
delegagéo de
responsabilidades
(linhas de defesa).

Desenvolvimento
da politica e da
metodologia da
gestdo de riscos.

Mapeamento de
processos e de
seus respectivos
riscos.

Integracéo entre
0S processos e o
planejamento
estratégico da
Instituigdo.

Disponibilidade
de servidores.

Financeiro
Capacitacdo sobre gestdo de
riscos: implantacdo e execugdo

Sistemas informatizados de
gestdo de riscos.

Instituicdo de controles
considerando a relagao custo-

beneficio.
Cultural
Reconhecimento da importancia pela alta Disseminacdo institucional da cultura da gestéo
administracéo. de riscos.

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

O objetivo especifico quatro constitui-se em demonstrar quais os beneficios que a gestdo
integrada de riscos pode proporcionar a uma instituicdo pablica de ensino. Para analise desse
objetivo, utilizou-se a dimensao beneficios que se desdobra nos componentes (linhas): gestéo,
estrutura e financeiro, cada um com 0s seus respectivos indicadores (colunas), conforme o
Quadro 6, cujos autores de referéncia sdo: Miranda (2017); TCU (2018c); COSO (2017); ABNT
(2018); Marques, Habitzereuter e Zanievic, (2019); IN 01/2016 (BRASIL, 2016). Para a coleta

dos dados, utilizou-se as técnicas de anélise de documentos e entrevistas.
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Quadro 6 - Componentes e indicadores a serem observados no cumprimento do objetivo especifico 4

Gestédo

Reconhecimento pela alta Seguranga e credibilidade | Agregar e gerar valor a Instituicao.
administracdo como préatica de | interna e externa.
boa governanca.

Estrutura
Processos dinamicos, Servidores capacitados. Tempestividade nas informacdes e
integrados e riscos mapeados. comunicacdo.

Financeiro
Economicidade decorrente da reducéo a Reconhecimento da qualidade do servico.

exposicao de riscos.

Fonte: Elaboracéo propria (2020).

3.2 TECNICAS METODOLOGICAS

Com os indicadores de analise definidos, foi possivel identificar quais os melhores
instrumentos de coleta de dados e quais as etapas serdo seguidas para atingir o objetivo do
estudo. Realizou-se uma pesquisa de campo, cujo proposito foi a obtencdo de informacgdes sobre
determinado problema ou hipétese ou, ainda, descobrir novos fenémenos ou a relacéo entre eles
(PRODANOV e FREITAS, 2013), associada a uma pesquisa documental. Esse tipo de
estratégia requer uma prévia pesquisa bibliografica sobre o tema em estudo, o que ja foi
realizado através do referencial tedrico e, ainda, a defini¢do dos instrumentos de coleta de dados
e das técnicas de seu tratamento (PRODANOV e FREITAS, 2013). Neste estudo, foram
utilizadas como instrumento de coleta de dados a entrevista semiestruturada e a analise
documental, o que possibilitou uma triangulacdo metodoldgica (bibliografica, documental e

entrevista), cujos dados obtidos foram analisados por meio da anélise de contetdo.

A seguir, observa-se o detalhamento de utilizacdo de cada uma das técnicas

metodoldgicas citadas.

3.2.1 Entrevista

A entrevista, por ser “um procedimento utilizado na investigagao social, para a coleta de
dados ou para ajudar no diagndstico ou no tratamento de um problema social” (MARCONI e
LAKATQOS, 2002, p.92), é adequada, pois, através da conversacdo, busca-se identificar os

fatores relacionados ao objeto do presente estudo. Dessa forma, foram realizadas entrevistas
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com os servidores que compdem a alta administracdo, isto €, os que detém poder decisorio,
tendo em vista que a implementacdo da gestdo de riscos € de responsabilidade da alta
administracdo conforme determina a IN n® 01/2016 (BRASIL, 2016). Assim, foram
entrevistados o reitor, o diretor-executivo, os pro-reitores das pro-reitoras de Administracéo,
Desenvolvimento Institucional, Ensino, Extensdo e Pesquisa, 0s diretores-gerais dos campi e
dos campi avangados, o diretor do Centro de Educacdo a Disténcia, o diretor da Diretoria de

Gestdo de Pessoas e a diretora da Diretoria de Assuntos Estudantis e Comunitarios.

Utilizou-se das entrevistas semiestruturadas para que o entrevistado pudesse se expressar
mais sobre o tema, ndo se limitando exclusivamente as perguntas (OLIVEIRA, 2018). Segundo
May (2004), esse tipo de entrevista pode prejudicar a padronizagdo e comparabilidade das
informac@es, mas, por outro lado, pode permitir um didlogo mais aprofundado sobre o tema
entre 0 entrevistado e o entrevistador. Através da entrevista, objetivou-se averiguar a

compreensdo das pessoas sobre 0s temas e conhecer as suas respectivas opinides.

Antes da realizagdo das entrevistas foi solicitado autorizagdo a autoridade maxima do
IFNMG, o Reitor, para suas realizagdes no ambito do IFNMG, cujo termo encontra-se no
Apéndice B. Apb6s o consentimento do Reitor, foram agendadas e realizadas as entrevistas
semiestruturadas com os gestores que compde a alta gestdo da Instituicdo. Devido a crise de
salde publica de &mbito internacional, ocasionada pela pandemia mundial decorrente do virus
SARS-CoV-2 em 2020, as entrevistas se deram por meio digital (videoconferéncia), no periodo
de 19/05/2020 a 23/07/2020, respeitando a disponibilidade de cada entrevistado, com duragéo
média de 60 (sessenta) minutos cada. A descricdo de duracdo/data pode ser observada no
Quadro 7.

Quadro 7 - Descrigdo do perfil dos entrevistados, data e duragdo das entrevistas

Entrevistado Formacéo académica Tempo Tempo Data Duracéo
informada no como gestor — horas
IFNMG
El Medicina Veterinaria + P6s | 24 anos 08 anos 19/05/2020 | 1:05:17
E2 Matemética/Biologia + P6s | 11 anos 05 anos 20/05/2020 | 1:17:56
E3 Administracdo/ Matemética | 11 anos 07 anos 24/06/2020 | 00:34:27
E4 Medicina Veterinaria + P6s | 11 anos 06 anos 25/06/2020 | 00:47:24
E5 Engenharia Florestal + P4s | 10 anos 04 anos 29/06/2020 | 00:45:10
E6 Biologia 11 anos 04 anos 29/06/2020 | 00:42:08
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Cont. Quadro 7 - Descri¢do do perfil dos entrevistados, data e duragdo das entrevistas

Entrevistado Formacédo académica Tempo Tempo Data Duracéo
informada no como — horas
IFNMG gestor
E7 Pedagogia + Especializacdo | 10 anos 02 anos 30/06/2020 | 00:53:18
E8 Historia + Pos 10 anos 05 anos 03/07/2020 | 1:36:50
E9 Agronomia + Pds 12 anos 06 anos 03/07/2020 | 1:18:02
E10 Administracdo + P6s 10 anos 03 anos 06/07/2020 | 00:24:30
E1ll Administracdo + P6s 09 anos 07 anos 06/07/2020 | 00:27:44
E12 Letras Portugués/inglés + | 14 anos 08 anos 07/07/2020 | 00:40:49
Pds
E13 Ciéncia da Computacdo + | 16 anos 11 anos 07/07/2020 | 02:07:59
POs
El4 Letras + P0s 11 anos 04 anos 10/07/2020 | 00:39:46
E15 Engenharia Agrondmica 15 anos 8 anos 10/07/2020 | 01:00:52
E16 Educacdo Fisica + Pds 11 anos 03 anos 10/07/2020 | 01:07:01
E17 Geografia/Administracao 25 anos 04 anos 10/07/2020 | 01:06:11
E18 Letras + P0s 22 anos 04 anos 13/07/2020 | 00:24:04
E19 Zootecnia 15 anos 09 anos 15/07/2020 | 00:29:28
E20 Ciéncia da Computacdo + | 09 anos 04 anos 23/07/2020 | 00:48:43
Pds

Fonte: Elaboragdo propria (2020), com dados obtidos das entrevistas.

Para a realizacdo da entrevista, foi solicitado a cada participante a anuéncia ao Termo de
Consentimento Livre Esclarecido antes da realizacdo das entrevistas. Seguiu-se um roteiro
previamente elaborado, o qual foi utilizado da mesma forma com todos os participantes. O
modelo de ambos os documentos compde os apéndices deste estudo. Contudo, apesar dos
esforcos envidados, ndo foi possivel realizar a entrevista com todos 0s gestores que compdem
a alta gestdo do IFNMG e o Comité de Gestdo Estratégica. Muito embora tenha sido
entrevistada a maioria deles, sendo 20 (vinte) gestores, de um total de 21 (vinte e um),

submetidos a esta etapa da pesquisa.

Registra-se que dos entrevistados foi considerado apenas o tempo no cargo atual de

gestor, ndo considerando outros cargos de gestdo que, porventura, tenham ocupado.

3.2.2 Documental

A pesquisa documental é caracterizada pela fonte de coleta de dados, que fica restrita a
documentos (MARCONI e LAKATQOS, 2002). Desse modo, foram feitas pesquisas e analises
nos documentos institucionais da unidade de analise (IFNMG), tais como relatérios de gestéo
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do ano de 2019, normativas e politicas internas, que se encontram com acesso publico,
disponiveis no site institucional, com o propdsito de verificar como estad sendo tratada a
implantacdo da gestdo de riscos na Instituicdo. De forma subsequente, realizou-se uma pesquisa
documental nos relatérios de gestdo referente ao ano de exercicio 2019 dos outros Institutos
Federais de Educacéo do Brasil, a fim de averiguar, através da anélise de contetido, como essas
instituicdes publicas de ensino estdo tratando a implantacdo da gestdo de riscos, considerando
0 proposto no modelo de analise. Por fim, realizou-se um comparativo com as constatacdes

levantadas por meio da pesquisa de campo realizada no IFNMG e da pesquisa bibliogréfica.

Vale registrar que dos 38 (trinta e oito) Institutos Federais de Educacao que ha no Brasil,
foram analisados os relatérios de gestdo exercicio 2019 de 36 (trinta e seis), considerando o
relatorio de gestdo do IFNMG. Isto porque, decorrente da crise de saude publica de ambito
internacional ja mencionada, o prazo de entrega foi postergado para o 2° semestre de 2020, e,
até a analise deste estudo, 02 (dois) IFs ndo tinham disponibilizado os relatérios de gestdo 2019,
portanto, esses ficaram de fora do estudo, por falta de acesso.

3.2.3 Tratamento dos dados

Os dados coletados neste estudo foram tratados utilizando-se da técnica de analise de
conteldo, isto é, buscou-se identificar o que esta sendo dito sobre o tema (VEGARA, 2005),
com a finalidade de descrever, sistematicamente, o contetido das comunicacdes, das ideias, sem
se apegar as palavras em si (MARCONI e LAKATOS, 2002).

Foram feitas analises de contetdo nos documentos institucionais do IFNMG (relatorio de
gestdo ano 2019, normativos internos e regulamentos), nos relatérios de gestdo dos 36 (trinta e
seis) Institutos Federais de Educacdo do Brasil e nas respostas obtidas por meio das entrevistas

realizadas.

Os dados obtidos do estudo de campo e da pesquisa documental foram agregados por
dimensGes e eixos, seguindo o disposto no modelo de anélise e configurando, portanto, uma
analise de grade fechada (VEGARA, 2005). Utilizou-se para isso a planilha do Excel, versdo
2013, para realizar essa categorizagao, em que se fez uso do procedimento interpretativo para a

analise e, por conseguinte, a confrontacdo entre os dados obtidos e a base tedrica. Assim, por
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meio da técnica de anélise de conteudo, foi possivel chegar aos resultados, cuja exposi¢do

encontra-se na sec¢ao a seguir.
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No estudo de campo realizado no IFNMG no que se refere a pesquisa documental,

verificou-se que a Instituicdo iniciou as suas atividades para a implantacdo da gestéo de riscos

no ano de 2018, com a publicacdo dos normativos internos, conforme descrito no Quadro 8:

Quadro 8 - Atos institucionais realizados pelo IFNMG para implantacdo da gestdo de riscos

Atos

Data de publicacdo

Descric¢ao

Portaria n® 954- Reitor/2018

13/07/2018

Institui 0 Comité de Gestdo
Estratégica, com a finalidade de
assessorar o Reitor na conducao
da politica de governanca,
integridade, riscos e controles
no dmbito do IFNMG.

Portaria n® 1.533 — Reitor/2018

23/11/2018

Institui o  Subcomité de
Governanca, Integridade,
Riscos e Controles e designa
servidores responsaveis pela
estruturagdo, acompanhamento
e orientagdo acerca da
implantacdo do Programa de
Governanca, Gestao de
Integridade, Riscos e Controles
no &mbito do IFNMG.

Portaria n® 1.534 — Reitor/2018

23/11/2018

Institui a Comissdo de Gestdo
de Riscos e Controles, e designa
servidores responsaveis pela
implementagéo e
operacionalizacdo do Programa
de Governanca, Gestdo de
Riscos e Controles no &mbito do
IFNMG.

Portaria n® 1.636 — Reitor/2018

13/12/2018

Dispbe sobre a instituicdo da
Politica de  Gestdo de
Integridade, Riscos e Controles
Internos, no &mbito do IFNMG.

Fonte: Elaboracdo prépria (2020), com dados obtidos da pesquisa documental.

Como se pode verificar do Quadro 8, o inicio da implantacdo da gestdo de riscos no

IFNMG se deu a partir da publicacdo da Portaria n® 954- Reitor/2018, em que instituiu 0 Comité

de Gestdo Estratégica. Segundo determinado nessa Portaria, compde o Comité de Gestdo

Estratégica a alta gestdo do IFNMG (Reitor, Diretor Executivo, Pro-Reitores, Diretores
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Sistémicos e Diretores-Gerais), 0 mesmo grupo com o qual foi realizado as entrevistas
(IFNMG, 2018a).

A instituicdo da Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles Internos do IFNMG
se deu por meio da Portaria 1.636- Reitor/2018. Apesar de ter sido concretizada apds o prazo
previsto na IN 01/2016, pode ser considerada como um marco a implantacdo da gestdo de
riscos, pois estabelece diretrizes, responsabilidades e principios, além de estarem previstos 0s
objetivos da gestdo no IFNMG (IFNMG, 2018d). Somado a referida politica, o IFNMG,
segundo o Relatdrio de Gestdo 2019, adota a estrutura das trés linhas de defesa para estabelecer
as funcbes e responsabilidades de cada ator no processo. Como agdes ao processo de
implantacdo da gestdo de riscos no IFNMG, foram realizados workshop, cursos praticos,
mapeamento de riscos em alguns objetivos estratégicos estabelecidos no PDI 2019/2023,
incentivo a adocao de praticas de gestdo alinhadas aos objetivos estratégicos e a inicializacao
da construcdo da metodologia de gestéo de riscos. A despeito das a¢Oes realizadas, a Instituicdo
declara que se encontra em um processo embrionario e com o desenvolvimento de acfes
continuas e gradativas, que se utiliza de planilha eletrdnica para o gerenciamento dos riscos e

gue ainda ndo possui mecanismos efetivos de controle e gestéo de riscos (IFNMG, 2020).

Da anélise conjunta dos documentos institucionais (portarias, politica e Relatorio de
Gestdo 2019) com as entrevistas realizadas com a alta gestdo do IFNMG, realizou-se analise de
acordo com o modelo de andlise proposto, obtendo os seguintes dados sobre a dimenséo

barreiras:
a) Gestdo

A alta gestdo do IFNMG demostrou, através das entrevistas realizadas, que a
compreensdo da importancia da implantacdo da gestdo integrada de riscos se da em primeiro
plano no entendimento do que seja a gestdo de riscos. Segundo os entrevistados, a gestdo de

riscos pode ser entendida conforme descrito no Quadro 9.

Quadro 9 - Defini¢bes sobre gestao de riscos apresentadas pelos entrevistados
- Forma de atenuar possiveis impactos futuros;

- Sao fases do controle interno;

- Possibilita mapear 0s possiveis riscos;

- Auxiliam a gestdo nas a¢des que podem gerar riscos institucionais;

- Propicia a alta gestdo condicdes de governanca;

- S&o estratégias de gestdo e tomada de decisoes;

- Sa0 acgdes que implicardo no atendimento com seguranca a sociedade.
Fonte: Elaboracdo prépria (2020), com dados obtidos das entrevistas.
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A compreenséo da importancia da implantacdo da gestéo integrada de riscos no IFNMG
também se materializa pela instituicdo das instancias institucionais (Comité de Gestdo
Estratégica, o Subcomité de Governanca, Integridade, Riscos e Controles, e as Comissdes de
Gestdo de Riscos e Controles) (IFNMG, 2020).

A gestdo de riscos no setor publico é oriunda de uma determina¢do normativa (IN 01/2016
CGU/MPOG), apesar do seu carater normativo, a alta gestdo do IFNMG, por meio das
entrevistas, reconhece que em um primeiro momento a gestéo integrada de riscos se apresentou
como uma imposicdo dos 6rgaos de controle, mas que atualmente, encontra-se em fase de
transicdo em que os gestores ja comegaram a vislumbrar os seus beneficios na Instituicdo. Como
subsidio a essa concepcao, elenca-se os principais pontos apresentados pelos gestores, na Figura
06.

Figura 6 - Expectativas dos entrevistados sobre a gestao integrada de riscos para a Instituicdo

"Acredito que sim, que traz
beneficios para a gestdo

publica, na medida em que
0s conceitos e ferramentas
forem incorporadas,
familiarizadas pelos
gestores" (E2)

"Deixa a tomada de deciséo
mais segura” (E6)

"Planejando e tendo a gestéo
de riscos, voceé vai saber se
realmente vai atingir 0s
objetivos propostos" (E15)

"Eu vejo como algo muito
mais abrangente, como uma
necessidade de uma gestéo
publica eficiente” (E3)

"Entra como um normativo,
mas que tem todas as
chances de incorpora-la
enquanto cultura

organizacional” (E8)

Fonte: Elaboracdo propria (2020), a partir dos dados obtidos com as entrevistas a alta gestdo do
IFNMG.

Com a compreensdo e o reconhecimento da importancia da implantacdo da gestdo
integrada de riscos, a Instituicdo deve trabalhar para alavancar o processo de implantacéo, nesse
sentido os entrevistados foram questionados sobre as acdes que foram adotadas pela alta gestdo
para promover esse processo de implantacdo e se a Instituicdo tem objetivos definidos para a
gestdo integrada de riscos. A definicdo de objetivos é dizer onde se quer chegar com aquele
objeto. Todavia, esse ponto ndo é pacifico entre a alta gestdo do IFNMG, pois cerca de 70%

(setenta por cento) dos entrevistados informaram que o IFNMG tem objetivos definidos para a
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gestdo de riscos e 30% (trinta por cento) acreditam que esses objetivos estdo em construgéo.
Essa discordancia entre os entrevistados pode se configurar em razdo do IFNMG apresentar os
seus objetivos da gestdo de riscos dentro da Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e
Controles Internos da Gestdo do IFNMG (IFNMG, 2018d).

Sobre as ac¢des que ja foram adotadas pela gestdo para a implantacdo da gestéo integrada
de riscos, os entrevistados informaram que o processo ainda esta em fase inicial, sendo citadas

as acOes descritas no Quadro 10.

Quadro 10 - Relacdo de a¢des adotadas pela gestdo do IFNMG para a implantacdo da gestéo integrada
de riscos

Criacgdo da Diretoria Executiva Centralizagdo da auditoria interna.

InstituicAo de comités e comissdes, ouvidoria, | Iniciagio do mapeamento de processos;

auditoria interna, CPPAD, CAIA mapeamento dentro do catdlogo de objetivos
(PDI)

Criagdo de uma estrutura organizacional, atos | Capacitagbes com gestores e grupos de
normativos, observacdo da legislacdo de | servidores (administradores) e reunides com a
governanga e instituicao de objetivos. gestdo em que se abordou esse tema.

Fonte: Elaboragdo propria (2020), com dados extraidos das entrevistas a alta gestdo do IFNMG.

Como observado pelos entrevistados, 0 IFNMG esta no processo inicial de implantagao
da gestdo integrada de riscos, de forma que as acOes, até entdo adotadas, também sao iniciais,
mas de suma importancia para alicercar o objeto. Desse modo, destaca-se o seguinte trecho de

uma das entrevistas:

“Acho que as agdes nesse momento sdo a¢des de divulgacao dos conceitos, de
conscientizacdo e de sensibilizacdo da comunidade dos gestores. Da
necessidade de implementar e dos efeitos positivos que isso pode trazer, a
seguranga que isso pode trazer aos processos de gestdao”. (E2)

O Relatorio de Gestdo 2019 do IFNMG ratifica a realizacdo das acdes apontadas pelos
gestores nas entrevistas e acrescenta, de forma complementar, a agdo de incentivo a adogéo de
praticas de gestdo alinhadas aos objetivos estratégicos da instituicdo (IFNMG, 2020). Algumas

das acdes ja foram realizadas e outras encontram-se em desenvolvimento.

Para a implantacdo da gestdo integrada de riscos, a alta gestdo deve reconhecer e
compreender qual o seu papel nesse processo, bem como identificar se a gestdo integrada de

riscos sera um instrumento que proporcionara beneficios ou ndo. Segundo os entrevistados, seus
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papéis abarcam desde a compreensdo da gestdo de riscos, a capacitacdo (tanto dos gestores,
quanto das equipes de trabalho), de articulagéo, de incentivar as pessoas da importancia do que
estd sendo proposto, de iniciar o processo de implantacao, de acompanhamento do processo, de
motivar a equipe, pois € um trabalho que envolve toda a Instituicdo. Assim, destaca-se 0S

seguintes trechos:

“Mostrar a importancia de fazer a gestdo de riscos, de convencimento, de
didlogo. Por mais que é uma ferramenta da alta gestéo, ndo sera apenas a alta
gestdo que ira fazer, toda a comunidade tem que participar desse processo.”
(E6)

“Mobilizac¢do, de motivagdo, de esclarecer para a equipe a importancia da
gestdo de riscos. O gestor tem papel fundamental em termos de motivar a
equipe, de trazer para a equipe a mensagem de que aquilo ndo é somente uma
pro forma, um documento a mais que vai inserir, mas ¢ uma cultura
organizacional.” (E9)

Quanto aos beneficios, os entrevistados entendem que a gestdo integrada de riscos pode

proporcionar varios beneficios, conforme relacionados na Figura 7.

Figura 7 - Relagdo de beneficios da gestdo integrada de riscos indicadas pelos entrevistados

Confianca tanto da
comunidade interna
guanto da comunidade
externa nos processos
institucionais.

Gerar valor
institucional e gerar
impacto positivo na

comunidade.

Segurangca.

Possibilidade de
mensurar possiveis
erros.

Trabalhos com mais

eficiéncia e eficacia. Economicidade.

Ter o reconhecimento
da sociedade de que é

uma instituicdo Aumentar a
respeitada que segue 0s transparéncia. PNl L
valores da

administracdo publica.

Fonte: Elaboracdo prépria (2020), com os dados obtidos das entrevistas a alta gestdo do IFNMG.
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Apesar dos entrevistados terem ciéncia dos beneficios que a implantacdo da gestéo
integrada de riscos pode proporcionar a Instituicdo, conforme citado na Figura 7, esses
beneficios ainda se encontram em um processo tedrico, e, segundo os entrevistados, falta uma

visdo prética dessas a¢es, como apontado nos seguintes trechos:

“Mas esses beneficios ndo sdo tdo visiveis hoje, mesmo porque a gente ndo
tem esse contato com algo que ja foi efetivamente implementado”. (E10)

“Eu ndo sei se eu tenho o conhecimento do ponto de vista formal da ciéncia,
mas eu tenho o conhecimento intuitivo como gestor. Intuitivamente, pelo
pouco que temos discutido, eu consigo ter esse dominio, provavelmente os
tedricos do assunto vao elencar uma série de outras coisas que nao tenho ainda
ciéncia.” (E2)

De forma complementar as entrevistas, o Relatorio de Gestdo 2019 do IFNMG apresenta
uma divisdo de responsabilidades dos atores do processo de implantacdo da gestdo de riscos
com base no modelo das linhas de defesa (IFNMG, 2020).

Outro ponto de gestdo que merece destaque € o fato do IFNMG ser uma instituicdo
multicampi, com autonomia administrativa, financeira e pedagdgica, seguindo um modelo
descentralizado de gestdo. Para 75% (setenta e cinco por cento) dos entrevistados, a gestdo
descentralizada é benéfica para a implantacao da gestdo de riscos, porém defendem que, mesmo
em uma gestdo descentralizada, algumas ac¢bes podem ser centralizadas, para um melhor

alinhamento institucional e acompanhamento, como pode ser visto nos trechos a seguir:

“Acredito que a descentralizagdo ¢ benéfica, porque a gente tem autonomia,
conseguimos rodar os processos, mas ela tem essa necessidade de vocé ter
algumas fases do processo passando por um 6rgdo mais central, para que a
gente alinhe também 0 nosso pensamento como instituicdo.” (E9)

“Eu ndo vejo prejuizo em ser descentralizada, acho que a gente pode fazer de
forma integrada. Tendo a parte gerencial na reitoria muito bem préxima das
partes gerenciais dos Campi.” (E14)

Para os entrevistados que entendem que a descentralizagdo ndo contribui, o argumento

utilizado é de que tornara a agdo mais complexa. Nas palavras dos entrevistados:
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“Acho que ndo, que na verdade fica mais complexo.” (E10)

“A gestdo descentralizada é mais dificil no processo de acompanhamento e
controle, uma vez que vocé tem mais atores envolvidos com a possibilidade
em cada uma dessas unidades haver diferenca ai ha execugdo dos processos.”
(E12)

b) Estrutura organizacional

Uma vez compreendido a importancia da implantacéo da gestao integrada de riscos, deve-

se definir as responsabilidades e segregar as fungdes para o processo de implantacdo. Todavia,

para os entrevistados, as responsabilidades e a segregacdo de fungdes no processo de

implantacdo da gestdo integrada de riscos ndo se evidenciam de forma clara, conforme é

possivel verificar nos seguintes trechos:

“Nos falta ainda servidores para a gente conseguir separar cada parte, segregar
cada fungdo. Por sermos uma estrutura multicampi e com autonomia
financeira, administrativa, orcamentéria, pedagdgica, o quantitativo de
servidores técnicos administrativos é pouco, o quantitativo de fungdes
gratificadas para alguns cargos ainda é pouco, para a gente conseguir fazer
essa segregacdo como a legislacéo coloca.” (E14)

“Para a gente poder avangar nesse procedimento da gestao de riscos e ter essa
clareza de que cada elo, cada cargo, cada funcéo é importante, isso deve ser
assumido em nivel local, mas sem perder um pouco da visdo do todo. A
segregacdo de fungdes também é importante, porque a gente garante outros

fatores como a transparéncia.” (E9)

Entretanto, percebe-se que as responsabilidades e a segregacdo de fun¢bes no processo

de implantagdo da gestdo integrada de riscos no IFNMG, segundo o Relatério de Gestéo 2019,

segue 0 modelo das trés linhas de defesa, como demostrado no Quadro 11.

Quadro 11 - Responsabilidades e as fun¢des no processo de implantagdo da gestéo de riscos do IFNMG

Que no nivel estratégico o gerenciamento dos
riscos é de responsabilidade da alta gestdo,
representada pelo Comité de Gestdo Estratégica,
com atribuicdo de assessorar o reitor, deliberando
e supervisionando as politicas e modelos de
integridade, riscos e controles.

No nivel operacional as responsabilidades sdo
das comissdes de gestdo de Integridade, riscos e
controles que devem operacionalizar as politicas
e modelos, com auxilio dos gestores dos
processos, garantindo a execucdo efetiva do
gerenciamento de riscos.

O Subcomité de Gestdo de Integridade, Riscos e
Controles atua no nivel tatico, com atribuicéo de
planejar e acompanhar o gerenciamento de riscos,
a fim de facilitar a gestdo na direcdo dos objetivos
para executar as metas.

Que as ac¢des de supervisdo e monitoramento sdo
realizadas pela Auditoria Interna, como instancia
consultiva e avaliativa.

Fonte: Elaboracgdo propria (2020), com dados do Relatério de Gestdo 2019 do IFNMG.
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A politica da gestdo de riscos apresenta, entre outros, suas diretrizes, suas
responsabilidades, os objetivos e seus principios; ja a metodologia tem o propdsito de
apresentar, de forma ordenada, como sera feita 0 gerenciamento dos riscos. Apesar de serem
documentos norteadores para a instituicdo, para 75% (setenta e cinco por cento) dos
entrevistados, esses conceitos ainda ndo estdo postos de forma clara, como é possivel observar

nos excertos de fala a seguir:

“Eu acho que essa é uma questdo ainda vaga para mim, porque essa discussao
no ambito institucional eu acredito que ela ainda esta restrita a determinados
segmentos. N&o diria que existe uma clareza sobre o aspecto da metodologia,
sobre o aspecto da dindmica de implementacéo da gestao de riscos no &mbito
institucional.” (E2)

“A politica da gestdo de riscos e a metodologia, pelo que tenho acompanhado,
acontece a partir da alta administracdo na Reitoria e depois que eles fazem
esse start na Reitoria eles descentralizam essa implantagdo para os campi.
Hoje, pelo que eu tenho visto, basicamente seria essa metodologia.” (E5)

“Metodologicamente falando, primeiro a gente trabalhou a questdo da
estrutura organizacional. Entdo, assim, existe todo um escopo de se
implementar uma governanga por riscos. VVocé tem uma diretoria criada, vocé
tem um incentivo para isso, tem comissdo, tem servidor envolvido, mas existe
(sic) situacBes ainda que "pulam 0s nossos muros™ nos impedem de ter mais
sucesso na concepcao dessa politica.” (E8)

Conforme o Relatério de Gestdo 2019 do IFNMG, a Instituicdo aprovou a politica de
gestdo de riscos por meio da Portaria 1.636 Reitor/2018, e encontra-se em fase de elaboragéo
da metodologia. Inclusive, estabeleceu como meta para 2020 a publicacdo da referida
metodologia (IFNMG, 2020).

Dentro da estrutura organizacional, a integracdo dos processos ao planejamento
estratégico da instituicdo e a identificacdo de riscos sdo importantes para que a gestao integrada
de riscos seja eficiente. Segundo os entrevistados, existe essa integracdo entre 0S processos € o
planejamento estratégico, porém nao é total, mas que se trabalha para avancar cada vez mais

nessa integracao.

“Entdo, entendo que a gente tem assim o que melhorar nessa integracao, mas
ela é fundamental para garantir que esse planejamento ndo vire s6 um
documento, a gente avangou muito.” (E4)
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“Na rotina, talvez a gente ndo consegue perceber essa integracdo ndo, mas
quando a gente vai pensar em um processo de estruturagdo, entdo a gente
sempre comeca do PDI e vai até para justificar a nossa solicitacdo a gente
alinha muito com o PDI.” (E9)

Para os entrevistados é importante fazer o mapeamento de processos e identificagdo dos
riscos. Contudo, admitem que ainda € uma acao que esta na fase inicial, conforme os trechos a

sequir:

“Em alguns processos, sim, ndo na integralidade. Estdo sendo mapeados por
unidades, por Pré-reitorias, e dentro da Prd-reitoria a gente faz um
mapeamento de cada acdo.” (E19)

“Tem tentado. A gente tem alguns processos mapeados e estamos tentando
vincular essas questdes dos objetivos macros com 0s processos em nivel
operacional.” (E10)

“Nao ha um processo sistematico de mapeamento, isso estd no inicio ainda.
Eu desconheco algum processo que tenha sido mapeado, documentado,
publicizado e que ja esteja sendo feito a gestdo de riscos em cima dele, esta
numa fase ainda de elaboracéo.” (E11)

De forma complementar, o Relatério de Gestdo 2019 do IFNMG informa que o
mapeamento e a identificagdo dos riscos estdo sendo realizados com base nos objetivos
estratégicos do IFNMG. Assim, ja foram identificados como processos de trabalho 20 (vinte)
objetivos e 121 (cento e vinte uma) metas institucionais previstas no Plano de Desenvolvimento
Institucional (IFNMG, 2020).

Outro ponto que merece atencao dentro da estrutura organizacional é a disponibilidade
de servidores para o processo de implantacdo da gestdo integrada de riscos. Para 75% (setenta
e cinco por cento) dos entrevistados, o nimero de servidores para a implantacdo da gestdo
integrada de riscos € insuficiente dentro do IFNMG. Atrelado a isso, ao serem questionados
sobre a necessidade de recursos, 20% (vinte por cento) disseram que o IFNMG precisa de mais
recursos humanos, os outros 80% (oitenta por cento) ndo elencaram recursos humanos dentro
das necessidades de recursos. Porém, 100% (cem por cento) dos entrevistados disseram que, no
planejamento financeiro para implantagdo da gestdo integrada de riscos, ndo estad sendo
considerado horas de servidor, apesar de ser importante, como pode ser visto nos trechos que

seguem:
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“A maioria dos planejamentos institucionais ndo consideram hora de trabalho
de servidor e isso deveria ser considerado, deveria mesmo porque € custo para
o erério.” (E8)

“Nao esta sendo considerado, porém deveria, porque a hora de servidor "custa
muito" para a Unido, para o poder publico, para a sociedade. Ela deve ser
considerada, porque o servidor custa muito a sociedade, por outro lado esse
custa muito pode ficar muito em conta quando vocé tem resultados que
possam ser visualizados, que possam facilitar a tomada de deciséo.” (E7)

¢) Infraestrutura e recursos

Atrelado ao indicador quantitativo de servidor e/ou recursos humanos, tem-se a
capacitacdo sendo considerada como necessidade ou ndo. Segundo os entrevistados, ja foram
feitas algumas capacitacdes com os servidores do IFNMG. Todavia, 85% (oitenta e cinco por
cento) dos entrevistados disseram que se faz necessario realizar mais capacitagdes sobre a
gestdo de riscos e também realizar acdes de motivacdo com os servidores. Nas palavras dos

entrevistados:

“Eu vejo que o ponto da capacitagdo ¢ um caminho, a gente precisa sempre
promover essas capacitagfes a nivel institucional mesmo, é uma demanda da
Instituicdo, e ndo do servidor.” (E4)

“Acho que capacitados suficientemente ndo, mas é assunto muito novo e o
tempo todo a gente tem que ta (sic) fazendo atualiza¢@es disso. Entdo, t& (sic)
no nosso foco, isso ja é meta, ndés vamos ter que continuar com 0S processos
de atualizag&o dos nossos servidores.” (E1).

“E o mais importante, na minha opinido, a gente tem que ter formacéo, ndo
adianta. Eu vejo como toda politica institucional tem que ter capacitacdo e
convencimento.” (E17)

“Eu acho que, primeiro, pessoas capacitadas para que possam executar a
gestdo integrada.” (E5)

Segundo consta no Relatorio de Gestdo 2019 do IFNMG, foram realizados cursos préaticos
para implantacdo da gestdo de riscos e também workshop de gestdo de processos, sendo uma
preocupacéo da Instituicéo a qualificagdo da equipe de trabalho (IFNMG, 2020).

Sistemas informatizados podem contribuir, ou néo, para determinado processo. No caso
da gestdo integrada de riscos, € unanimidade entre o0s entrevistados que um sistema

informatizado se faz necessario e que contribuird muito com a implantacao e a execucdo da
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gestédo integrada de riscos na Instituicdo, e que, inclusive, o IFNMG possui infraestrutura de Tl

e apresenta condicGes para desenvolver o sistema, como pontuado nos seguintes trechos:

“A estrutura, na minha opinido, considerando outros sistemas, a estrutura €
minima, ndo tem nada que exige muito. Ja estd tudo pronto para qualquer
sistema, eu acho que a questdo ndo precisa de investimento de recurso
financeiro, a nuvem esta ai (sic), se tiver o sistema ja faz o upload do sistema,
ja testa o sistema, ja coloca.” (E13)

“Se a gente for pensar s6 em infraestrutura e equipamentos, nés temos
equipamentos hoje que permitem a implantacdo de sistemas inclusive nés
temos o SEI rodando, o Cajui rodando, entdo infraestrutura nés temos, o que
a gente precisa é de softwares, hard, infraestrutura de rede e servidor nés
temos.” (E20)

“Sistemas é fundamental. A gente precisa avancar e eu acho que a gente deve
ir para o caminho de usar o know-how que nés temos de conhecimento na
instituicdo para a geracdo desses sistemas, que jA nascem com a cara e
atendendo exclusivamente a nossa necessidade.” (E20)

“Entendo que recursos financeiros ndo precisa. Que a instituicdo tem
capacidade de desenvolver sistema.” (E13)

Existe um sistema do governo federal que o IFNMG inclusive ja solicitou acesso, como

sinalizado na entrevista:

“S6 o sistema que a gente estava em negociagdo com o Ministério da
Economia para liberar esse sistema.” (E10)

Na auséncia de um sistema informatizado, o IFNMG informou no Relatério de Gestéo
2019 que esté utilizando, para o gerenciamento de riscos, uma planilha eletrénica do Google
Drive. E quando tiver a liberacdo do sistema do governo federal, Agatha, usara a planilha para
alimentar o sistema, sendo que ja solicitou a autorizacdo de utilizacdo e que estd aguardando a
liberacdo (IFNMG, 2020).

Dentro a infraestrutura, deve se considerar também a implantacdo de controles levando
em conta a relacdo custo-beneficio. Para os entrevistados, & unanime que 0s controles sdo
importantes no processo de gestdo de riscos, contudo ressaltam que se deve observar os limites
para que ndo haja um excesso de controles e interfiram negativamente no funcionamento

institucional, como em destaque no trecho a seguir:
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“Entdo, com certeza se vocé tiver o mapeamento de tudo, controles
implantados, o seu poder decisério e a sua chance de acerto é
imensuravelmente maior, eu acho fantéstico. Agora eu acho que ndo pode é
travar a Institui¢do, pois existem situacdes e situagdes, mas é um instrumento
fantastico para a Instituicdo.” (E17)

No Relatério de Gestdo 2019 do IFNMG, é pontuado que a Instituicdo ndo possui

mecanismos efetivos de controle e gestdo de riscos (IFNMG, 2020).

d) Cultural

Um aspecto cultural da gestao integrada de riscos € o reconhecimento da importancia pela
alta gestdo. Para os entrevistados, a gestdo integrada de riscos é importante e trard beneficios a
instituicdo. Reconhecem, também, que um de seus papéis no processo de implantacdo da gestdo
integrada de riscos € a disseminacdo do tema institucionalmente, conforme pontuado nos

trechos do Quadro 12.

Quadro 12 - Relacdo de reconhecimento da importancia e papel de disseminar culturalmente

“E uma ferramenta de gestdo de extrema | “ESsa governanca a partir da gestdo de riscos nos
importancia para garantir a qualidade e a | permite tragar um planejamento estratégico baseado
eficiéncia dos processos e dos produtos.” | nesse lastro dessa legalidade; porque ela nos ajuda
(E17) muito a ndo cometer erros como gestores publico.”
(E8)

“Entendo que o papel é de reconhecer a | “De entender quais sdo os riscos, de incentivar uma
importancia, incentivar e motivar a equipe, | mudanca organizacional, de concepcéo, de cultura e
fazer com que se utilize esse recurso.” (E15) | fazer com que as coisas sejam implementadas.” (E18)

“Eu acho que o gestor tem um papel fundamental nos termos de motivar a equipe, de trazer para a
equipe a mensagem de que aquilo ndo é somente um pro forma, um documento a mais que vai inserir,
mas é uma cultura organizacional.” (E9)

Fonte: Elaboracédo prépria (2020), com dados obtidos das entrevistas a alta gestdo do IFNMG.

Consoante a importancia de se disseminar a cultura da gestdo integrada de riscos
institucionalmente, deve-se observar as a¢es que ja foram realizadas pela Instituicdo. Para os

entrevistados, as principais acoes realizadas pelo IFNMG estéo descritas na Figura 8.
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Figura 8 - Relacdo de acdes realizadas no IFNMG para a implantacdo da gestdo integrada de riscos
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Fonte: Elaboragdo propria (2020), com os dados obtidos das entrevistas a alta gestdo do IFNMG.

Segundo os entrevistados, apesar da Instituicdo ter feito algumas acgdes, 0 processo ainda

€ muito incipiente, e entendem que devem ser realizadas mais agdes, principalmente, que

envolvam um quantitativo maior de servidores. Segundo os entrevistados a Instituicdo deve

trabalhar para promover as ac¢Ges dispostas no Quadro 13.

Quadro 13 - Sugestdes de a¢Oes para disseminagdo da cultura da gestdo integrada de riscos

“Que deveria ser feito um trabalho de
convencimento da importancia da gestdo de
riscos.” (E17)

“Uma palestra para os servidores é fundamental,
pois todos tém que saber o que é; depois uma
formagdo de um minicurso como foi feito para
esses colegas que estdo na comisséo.” (E16)

“Uma maior divulgacdo, uma  maior
conscientizagdo, mas ndo s com a alta gestéo,
mas com todo os servidores que estdo
envolvidos nos processos administrativos.”
(E19)

“Eu acho que precisa de fazer seminarios, palestras
para informar melhor a comunidade como um todo
sobre isso, acho que precisam fazer a¢bes de mais
publiciza¢bes do instrumento que a gente tem de
gestdo de riscos.” (E20)

“Na  verdade, estrategicamente  seria
interessante compartilhar dessa capacitagéo
com outros, para que eles possam se imbuir da
causa para poder ajudar e colaborar com o
programa.” (E10)

“Precisaria fazer, talvez uma agdo mais ampliada
mesmo de discussdo de capacitacdo envolvendo
outros servidores além dos que participam das
comissdes.” (E12)

Fonte: Elaboracdo proépria (2020), com dados obtidos das entrevistas a alta gestdo do IFNMG.
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Apesar das acgdes realizadas, segundo os entrevistados a gestéo integrada de riscos ainda

ndo estd devidamente implementada no IFNMG, porque tem falta ou precisa ser ampliado 0s

pontos relacionados na Figura 9.

Figura 9 - O que falta para a implantacdo da gestdo de riscos no IFNMG, segundo 0s entrevistados
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Fonte: Elaboragdo propria (2020), com os dados obtidos das entrevistas a alta gestdo do IFNMG.

Analisou-se a dimensdo beneficios considerando os documentos institucionais do

IFNMG e as entrevistas realizadas com a alta gestdo do IFNMG, obtendo os dados de acordo

com cada um dos eixos propostos no modelo de anélise.

a) Gestdo

O reconhecimento pela alta gestdo em ser a gestao integrada de riscos uma pratica de boa

governanca favorece o processo de implantagdo. Os entrevistados relacionaram as acfes que

entendem que compdem as boas praticas de governanga no setor publico, as quais estdo

elencadas no Quadro 14. No Relatério de Gestdo 2019 do IFNMG, a Instituicdo declara que

vem atuando para promover e disseminar a cultura de governanga (IFNMG, 2020).



Quadro 14 - Boas praticas de governancga segundo 0s entrevistados
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Gestdo de riscos | Transparéncia Prestacdo  de | Legalidade Integridade
contas
Honestidade Gestao Lideranca Gestdo Gestao
democrética flexivel humanizada | criativa
Auditoria Moralidade Impessoalidade | Publicidade Etica
Identificar e | Responsabilidade | Compliance Controles Planejamento
definir social Internos
estratégias
Responsabilidade | Montagem  de | Mapeamento Formacdo  adequada de
bom  processo | de processos colaboradores
licitatorio

Fonte: Elaboracgdo propria (2020), com dados obtidos das entrevistas a alta gestdo do IFNMG.

As questdes relacionadas a seguranca, a credibilidade interna e externa, agregar e gerar
valor a instituicdo sdo aspectos relacionados ao retorno que se pode obter com a gestdo
integrada de riscos. Segundo os entrevistados, o retorno com a gestéo integrada de riscos, ou 0S
beneficios, sdo varios, entre os quais se encontram a credibilidade, a confianca, a objetividade,

agrega valor, conforme se pode verificar dos trechos a seguir.

“Uma vez que todos 0s processos estdo mapeados, possuem fluxos, entdo isso
traz credibilidade para a instituicdo, traz confianca para instituicdo e
principalmente defini¢do de prazos, entregas de resultados.” (E19)

“A decisdo se tornando mais objetiva e menos intuitiva é um elemento
fundamental. E isso tudo cria melhores condigdes para que exergca um controle
social, para que haja essa credibilidade tanto interna quanto externa da
instituicdo.” (E16)

“A gente ganha em agilidade, ganha em tempo, ganha em economicidade,
ganha muito em transparéncia, ganha muito em credibilidade, de falar “nédo, o
servigo publico atende bem, ele compra bem, no nosso caso a educagao € de
qualidade, a nossa pesquisa é eficiente, a nossa extensdo é eficiente.” (E14)

“Contribuir para agregacédo de valor na instituicdo.” (E12)

“Eu acho que a propria sociedade comega a enxergar como uma instituicao
diferenciada com relacdo ao que € publico, isso nos traz um valor imaterial da
instituicdo muito grande, a propria valorizacdo da instituicdo.” (E4)

A implantagdo da gestdo integrada de riscos pode refletir no planejamento estratégico
(MIRANDA, 2017). Segundo o Relatorio de Gestédo 2019 do IFNMG, entre as suas agdes, esta
0 de empenhar esforcos no sentido de que todos na instituicdo reconhecam a importancia do

gerenciamento de riscos para a melhoria do desempenho e alcance dos objetivos institucionais.
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Para isso sdo realizadas reunides periddicas entre o0 Comité de Gestdo Estratégica, 0 Subcomité

de Gestéo de Integridade, Riscos e Controles e as Comissdes de Integridade, Riscos e Controles

(IFNMG, 2020). Consoante a essas acgdes, para 0s entrevistados, a influéncia da gestéo

integrada de riscos no planejamento estratégico apresenta-se da seguinte forma:

“A gestdo de riscos é fonte de informagfes, cria um certo acervo de
conhecimento acerca dos processos criticos e ajuda no desenho da estratégia,
é assim que eu vejo.” (E11)

“A gestdo integrada de riscos, eu nem acho que ela pode influenciar, ela tem
gue estar presente; ela deveria esta presente no planejamento estratégico, e o
planejamento estratégico tem que estar junto com a gestdo de riscos. Porgque
quando a gente vai fazer planejamento estratégico, tracar metas e aces, a
gente tem que saber que essas acGes tém que gerar seguranga.” (E9)

“Eu acho que melhorando a qualidade do prdprio planejamento estratégico.”
(E8)

“Entdo se vocé esta fazendo uma gestéo de riscos, obviamente o objetivo disso
é vocé minimizar riscos do momento do planejamento até 0 momento da
execucdo. E vocé vai fazer andlise de risco no planejamento, mas, na hora de
executar/ implementar as medidas, vocé precisa continuar a fazer a gestao dos
riscos. Ela influencia o planejamento estratégico, porque vocé vai fazer agora
a avaliagdo dos riscos a que esta sujeito do planejamento até a execugdo. O
planejamento vai ser estratégico na medida que ele também vai ser capaz de
aprioristicamente avaliar os riscos das agdes de gestdo.” (E2)

b) Melhorias organizacionais

Para os entrevistados, € unanime que a gestdo integrada de riscos pode proporcionar, até

certo ponto, processos dindmicos, integrados e com riscos mapeados, conforme os trechos a

sequir:

“Pode sim claro, quando vocé integra os diversos sistemas, vocé evita
retrabalho, vocé evita de repente de buscar informagdes em outros meios,
perda de tempo. Entdo quando vocé trabalha de forma integrada, tendo uma
gestdo integrada, com sistemas integrados vocé facilita e muito. Diminui o
tempo de trabalho, otimiza esse tempo de trabalho e consegue o resultado mais
eficaz, porque vocé consegue visualizar ndo s6 o setor ou 0 espago onde vocé
esta trabalhando, mas vocé tera condi¢Bes de avaliar o impacto em outros
setores.” (E7)

“A gestdo de riscos pode melhorar fluxo e a seguranca dos processos, pode
melhorar questdes da eficicia dos processos, porque igual eu falei, se a gente
comega a refletir sobre a agéo, ela gera aperfeicoamento no sistema. A gestéo
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de riscos é um fator fundamental no planejamento estratégico e na execugao.”
(E9)

“Ela dinamiza sem duvida, porque, quando vocé enxerga, é muito mais facil,
inclusive de vocé propor alteracdes, reduzir a burocratizacdo, quando ela for
desnecessaria; mas eu vejo que o mapeamento ela reduz essa questdo.” (E16)

“Pode, acredito que uns 20% dela tém um potencial muito grande.” (E10)

Nessa linha de melhorias organizacionais, o IFNMG estad fazendo o mapeamento e
identificacdo dos riscos nos objetivos estratégicos da Institui¢do, ja tendo sido identificados
como processos de trabalho 20 (vinte) objetivos e 121 (cento e vinte uma) metas previstas no
PDI (IFNMG, 2020).

Um aspecto que deve ser observado na implantacdo da gestdo integrada de riscos é a
difusdo do conhecimento, ou seja, a capacitacdo dos servidores para que tenham conhecimento
e expertise necessaria para implantar o processo (HILL, 2006). E uninime entre 0s
entrevistados que a capacitacdo é fundamental e que deve ser continua. Todavia, para 15%
(quinze por cento) dos entrevistados, as capacitacbes que a Instituicdo ja promoveu sao
suficientes para esse processo inicial de implantacdo da gestdo integrada de riscos. Os demais
entrevistados (85%) entendem que precisam de mais capacitacdes e que essa seja ampliada para

um grupo maior e que seja realizada de forma continua, conforme os trechos a seguir:

“Entendo que ja foi capacitado o suficiente para comegar, capacitagdo para
iniciar, sim, j& pode comecar. A questdo é capacitagdo continua.” (E13)

“Acho que ja tem um grupo capacitado que consegue falar bem sobre isso,
gue tem clareza do processo, mas esse conhecimento tem que ser
disseminado.” (E16)

“Capacitado mediano, porque a maioria deles fizeram um curso, que foi um
curso inicial, entdo eles tém nocéo.” (E10)

“Eu vejo que o ponto da capacitagdo ¢ um caminho, a gente precisa sempre
promover essas capacitagfes a nivel institucional mesmo, é uma demanda da
Instituicdo, e ndo do servidor.” (E4)

“Temos que avancar mais, pois nem temos numero suficiente de servidores e
nem estdo devidamente capacitados.” (E14)

Sobre a tempestividade nas informacdes e comunicagfes no processo da gestdo integrada

de riscos, 0s entrevistados esclareceram que as ferramentas que utilizam para comunicar, de
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modo geral, s&o o e-mail e o SEI, e demonstram ndo ter muita clareza como seria essa

comunicacéo aplicada a gestéo integrada de riscos, conforme os trechos a seguir:

“FEu penso o seguinte: n6s precisamos de ter uma pagina, um lugar, um
repositorio para 0s processos que seja muito didatica e que seja de facil acesso,
que tenha um link muito disponivel no site institucional, que as pessoas
cliquem l& e consigam ver os processos de uma forma que ndo fique cansativa
e dificil de achar, com um localizador.” (E16)

“Nao tenho isso muito claro ndo.” (E9)

“Eu creio que essa comunicagao dos riscos, ela sera por meio de técnicas e de
acordo com as demandas da implantagéo das acdes, dos objetivos.” (E1)

“A comunicacao seria os relatorios. Se foi inspirado em alguma referéncia é o
que nds ja temos em outros setores, nds temos ai outros setores nos quais vocé
envia periodicamente relatorios para indicar aquilo que estava planejado, o
que foi feito.” (E7)

Ressalta-se que consta na Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles do
IFNMG que a informacdo e a comunicacdo devem estar dispostas na metodologia de gestdo de
riscos, conforme previsto no inciso Il do art. 9°, do referido instrumento normativo (IFNMG,
2018d).

Apesar do processo de implantacdo da gestdo integrada de riscos estar em uma fase
inicial, algumas unidades ja vém adotando a gestao de riscos em seus processos, €, Nesses casos,
a comunicacao é feita por meio do sistema SEI (Sistema Eletrdnico de Informag&o), por e-mail

ou diretamente aos servidores interessados, conforme o trecho a seguir:

“Essa comunicagdo é feita presencialmente, em condi¢Ges normais, a gente
liga para a pessoa, para poder reunir e poder explicar para a gente ou por e-
mail ou muitas vezes devolvendo o processo para analise pelo proprio SEI.
Geralmente a gente usa as ferramentas internas que a gente dispde hoje, uma
Vez que a gente ndo tem um sistema que gerencia isso, entdo é feito com as
ferramentas internas de comunicagdo que a gente tem no campus.” (E5)

A reducdo de falhas é um outro aspecto das melhorias organizacionais para a
implantacdo da gestdo integrada de riscos (COSO, 2017). De acordo com o Relatério de Gestdo
2019 do IFNMG, a Instituicdo incentiva a padronizacdo, a conformidade legal e a melhoria

continua dos processos, com 0 objetivo de subsidiar a tomada de decisdo pela alta gestdo
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(IFNMG, 2020). A reducao de falhas esta ligada a tomada de decisfes e como a gestdo integrada
de riscos influéncia nesse aspecto (COSO, 2017). Para os entrevistados, a gestdo integrada de
riscos tem influéncia direta nas tomadas de decisfes, uma vez que promovem decisdes mais
seguras, assertivas e diminui a ocorréncia de falhas, como é possivel verificar nos excertos de

fala que seguem:

“Tem elementos objetivos que sao apresentados a partir de um estudo, de uma
andlise critica. Certamente, esses elementos sdo fundamentais para a tomada
de decisdo; e as decisdes vao ser muito menos personificadas e muito mais
tomadas a partir de critérios.” (E16)

“Se eu tenho 0 mapeamento, se eu tenho a convicgdo, se eu tenho tudo bem
estruturado e bem definido, a gente vai tomar a deciséo rapida, certa e fazer o
processo da maneira correta, a gente tem uma assertividade muito grande no
dia a dia, na tomada de decis0es, € fundamental.” (E20)

“A partir do momento gue vocé tem os objetivos e sabe quais sdo 0s possiveis
riscos de atrapalhar esses objetivos, vocé toma decisGes para evitar ou
minimizar essas possibilidades.” (E10)

“Diretamente, eu acredito que o processo decisorio precisa de informacdes.
NOs gestores as vezes erramos muito, cometemos falhas nas decisdes, porque
a gente ndo tem numeros, ndo temos elementos para decidir. Executar uma
gestdo de riscos eficiente, o gestor quando visualizar o processo no SEI que
precisa decidir, ele vai ter a clareza dos fatos, pode até errar, mas 0s riscos sdo
menores, porque vocé vai ter informacdes e ndo s6 dados.” (E3)

A redugdo das falhas vem prescindido das formas de acompanhamento dos eventuais
planos de mitigacdo de riscos (ABNT, 2018). Contudo, a forma como serd feito esse
acompanhamento ndo esta muito claro para os entrevistados, sendo que alguns informaram que
ndo tém conhecimento sobre esse questionamento, conforme os trechos destacados. No entanto,
como disposto no Relatério de Gestdo 2019, é atribuicdo do Subcomité de Gestdo de
Integridade, Riscos e Controles planejar e acompanhar o gerenciamento de riscos (IFNMG,
2020).

“Entendo que eles serdo acompanhados por essa equipe que trata da gestdo de
riscos, dessa implementagdo e a partir dos feedbacks, de relatorios, de anélises
temporais. E essas acOes serdo repassadas a gestdo para que a gente possa
tomar decisfes com relacdo a esse planejamento futuro.” (E4)

“Nao tenho uma resposta.” (E2)
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“Eu imagino que isso vai passar por um comité, por uma comissao
permanente, acho que para isso deve existir pessoas na instituicdo que facam
esse mapeamento cotidianamente.” (E5)

“Eu sei que ha um planejamento de gestdo de riscos, mas eu ndo tenho agora
em mente todas essas etapas. Entendo que esse acompanhamento se dara no
ambito local, na ponta onde esta ocorrendo a execugdo, implementando a¢oes,
identificando e garantindo uma maior efetividade das agdes.” (E12)

c) Melhor entrega para a sociedade

Uma melhor entrega para a sociedade implica em economicidade decorrente da redugao
a exposicao de riscos (UK, 2019). Para os entrevistados, a gestdo integrada de riscos tem que
ser vista com o foco na execucdo e prestacdo de servigos aos alunos e a comunidade. No entanto,
ndo esta claro para os entrevistados como serd a avaliacdo para verificar a efetividade da gestao
integrada de riscos e auferir se houve de fato economicidade ou ndo, conforme os trechos a

sequir:

“Estabelecer determinadas normas e determinados conceitos que trazem
seguranca para a instituicdo e trazem uma acdo mais efetiva, mais eficiente e
responde com qualidade as demandas dos alunos. Em termos de financeiro,
em termos de qualidade, em termos de economicidade e também de
seguranca.” (E18)

“Nao é apenas o0 aspecto legal, mas também o beneficio institucional de vocé
ter um processo de gestdo de riscos bem implementado. No caso de uma
condigdo de vocé ter ele sistematizado, obviamente traz muita agilidade na
condig&o de vocé entender dos riscos e mapear.” (E4)

“Eu penso que para avaliar o trabalho da gestdo de riscos a gente vai precisar
de um grupo técnico muito bem formado de forma que um colega contribua
para outro setor.” (E16)

“N6s ndo temos esses instrumentos bem definidos ainda ndo.” (E19)

Segundo a Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles do IFNMG, a avaliacédo
deve estar disposta na metodologia de gestao de riscos, como previsto no inciso 11 do art. 9°, do
referido instrumento normativo (IFNMG, 2018d). Ademais, no Relatorio de Gestédo 2019 do
IFNMG, ¢é destacado que a auditoria interna atuard como instancia consultiva e avaliativa do

processo de gestdo integrada de riscos (IFNMG, 2020).
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Apesar do IFNMG afirmar que ndo possui mecanismos efetivos de controles e gestéo de
riscos (IFNMG, 2020), para os entrevistados, a gestdo integrada de riscos pode ser vista como

um mecanismo de melhoria dos controles, como verificado nos trechos a seguir:

“Sem duavida, porque veja, se ela propicia transparéncia, ela facilita o
controle.” (E16)

“Sim, vocé cria padrdes de mapeamento de processos, padrdes de definicdo e
passa a pensar antes de agir, passa a tentar controlar 0s cenarios antes de tomar
as decisdes.” (E10)

Segundo os entrevistados, o servigo publico é prestado para a sociedade, e dessa vem 0
reconhecimento da qualidade do servico ofertado. Assim, a gestdo integrada de riscos pode ser
vista como uma exigéncia da sociedade ou ndo. Para 50% (cinquenta por cento) dos
entrevistados, a gestdo integrada de riscos pode ser vista como uma exigéncia da sociedade, e
0s outros 50% (cinquenta por cento) entendem que se trata de uma exigéncia indireta da
sociedade, que através do controle social e dos meios de acesso a informacédo exigem-se cada

vez mais servicos de qualidade, que sejam efetivos e com economicidade. Confira a seguir:

“Ela (gestdo de riscos) tem um aspecto legal, esse aspecto traz um reflexo do
que a sociedade espera das suas instituicbes publicas, mas é uma exigéncia
que, quando bem trabalhada, ela passa a ser uma ferramenta ou uma acao de
beneficio da instituicdo.” (E4)

“Talvez a sociedade ndo saiba que esta cobrando isso, mas a sociedade esta
cobrando das corporagdes justamente isso, transparéncia, ética, probidade,
economicidade, zelo pela coisa publica, pelo dinheiro pablico, dinheiro dos
impostos pagos pelos cidaddos. Eu acho que isso é fundamental. A sociedade
cobra isso indiretamente sem saber que tudo perpassa por esse trabalho oculto
da gestdo de riscos.” (E1)

“Sem davida, eu acho que é o chamado controle social. Eu acredito que seria
fundamental para a sociedade que essas ferramentas da gestao de riscos sejam
cada vez mais divulgadas, mais ampliadas dado a ciéncia e a comunidade, que
a gente olhe esses processos com maior nivel de confiabilidade possivel.” (E5)

“Eu acredito que ela pode ser vista como um direito da sociedade, mas ndo
assim como uma exigéncia, eu usaria a palavra conquista da sociedade; porque
como exigéncia eu ndo falaria porque a sociedade ndo tem clareza, ela ainda
ndo se apropriou desse tema ou dessa nomenclatura. Entdo acho que é uma
conquista da sociedade e ndo uma exigéncia da sociedade.” (E9)
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Apesar da gestdo integrada de riscos estar em um processo de implantagdo, algumas
unidades j& vém aplicando o gerenciamento de riscos de maneira ndo sistematizada nos
processos de compras e de licitagcbes. E segundo os entrevistados, onde tem se aplicado os
resultados ja sdo visiveis, j& se materializam os beneficios, além de contribuir para a

incorporacgdo do processo na cultura institucional do IFNMG, conforme os trechos a seguir:

“Principalmente no que envolve as nossas licitagdes. Quando eu recebo um
processo de compras, hoje a gente tem 1a& documentos que sdo norteadores
para saber se aquele processo tem algum nivel de fragilidade ou ndo. Eu
particularmente quando abro um processo de licitacdo, de compras, uma das
primeiras coisas que eu vou é no mapa de riscos, para ver o que foi levantado
sobre aquele processo. As vezes, tem alguma coisa que a gente identifica um
nivel de fragilidade mais alta que a gente entra em contato com os demais
colegas que estdo formalizando aquele processo, é isso mesmo, vOcés ja
chegaram a conferir e tal, e nos deu uma confian¢a muito grande.” (E5)

“Nao temos um mapeamento de riscos em todas as areas. Mas eu vejo que em
algumas &reas, principalmente da parte administrativa, nos ja conseguimos
atuar e identificar os riscos, fazer esses levantamentos na gestao de contratos,
nas compras, nas licitacdes. Entdo a gente tem algumas areas, eu cito esses ai
porque foi o primeiro trabalho que n6s fizemos nesse sentido. A Pro-reitoria
de administracdo criando um padrdo ou uma normativa para toda essa
instituicdo, que seja uma normativa de referéncia.” (E4)

“A nossa preocupacdo dos mapeamentos de processos aqui, vou até ser mais
claro, nem foi para 0 mapeamento de riscos, foi para a gente garantir que o
conhecimento, como a gente tem um certo rodizio ou pouca gente no setor, a
gente comegou a mapear 0s processos para ficar claro a competéncia de cada
servidor e naquele sentido também que se precisasse trocar algum servidor de
setor 0 que chegasse ia ter aquilo muito claro do que tem que fazer. Entdo,
sendo bem sincero, a gente ndo comegou preocupado com a gestdo de riscos,
ndo, a gente comecou preocupado em todo mundo entender como funciona os
macroprocessos e 0s processos de aquisicbes de compras e, também, para
deixar claro para quem esta entrando, como a pessoa vai se inserir nisso. Entao
eu posso dizer que a gente tem um mapeamento de processos, a gente tem um
trabalho pelo menos assim, ndo é algo perfeito, a gente tenta contar com as
contribui¢des que chegam dos servidores que tenham algum conhecimento, e
isso de um certo modo colabora bastante com esse trabalho do mapeamento
de riscos, porque quando eu tenho isso claro, a chance de errar se torna menor,
ou a chance de ser mais assertivo, ou a chance de eliminar gargalos, eliminar
problemas.” (E9)

Realizou-se uma pesquisa documental nos relatorios de gestdo exercicio 2019 dos
Institutos Federais de Educacdo que ha no Brasil, sdo ao todo 38 (trinta e oito) institutos,
excluindo o IFNMG que ja foi analisado, restou 37 IFs, todavia, desse total, 35 (trinta e cinco)

disponibilizaram o Relatorio de Gestéo Exercicio 2019 até a data do presente estudo, 0s outros
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02 (dois) ndo disponibilizaram e justificaram que o relatorio estava sobre analise e homologacao
pelo Tribunal de Contas da Unido e que s6 ap06s seriam publicados. Cabe registrar, que em
decorréncia da crise de saude publica de ambito internacional causada pelo Covid-19, os prazos
de entrega do Relatério de Gestdo Exercicio 2019 foram prorrogados para o0 segundo semestre
de 2020, apesar dessa pequena limitagdo, foi possivel fazer anélise satisfatdria dos relatérios de
gestdo 20109.

Os relatorios de gestdo exercicio 2019 dos IFs foram analisados, considerando as
diretrizes do modelo de analise. Levou-se em conta o que foi identificado, o0 que se encontra
em fase de desenvolvimento e o que ndo foi identificado, tudo sobre a 6tica do que esta descrito
nos relatorios de gestdo. Dessa forma, obteve-se 0s seguintes dados:

Tabela 1 - Andlise dos Relatorios de Gestdo dos Institutos Federais de Educacao do Brasil (total de 35
IFs analisados)

Aspectos Foi identificado Em desenvolvimento Néo foi identificado
analisados Ndmero Percentual Ndmero Percentual Numero Percentual
absoluto absoluto absoluto
Politica de gestdo 24 68,5% 2 5,7% 9 25,7%
de riscos
Instituicdo de 26 74,3% - - 9 25,7%

comités para a
gestdo de riscos

Metodologia de 8 22,8% 5 14,3% 22 62,8%
gestdo de riscos
Designacao de 27 77,1% - - 8 22,9%

responsabilidades
e segregacdo de
funcgdes

Inicializacdo de 24 68,5% 1 2,8% 10 28,6%
mapeamento  de
processos e riscos
Uso de sistemas 8 22,9% 2 57% 25 71,4%

Ja realizaram 11 31,4% - - 24 68,5%
algum tipo de
capacitacdo  de
servidores

Fonte: Elaboracdo propria (2020), com dados extraidos dos Relatorios de Gestdo 2019 dos IF do Brasil.

A IN conjunta n® 01/2016 CGU/MPOG, estabeleceu o prazo para os 0rgaos e entidades
do Poder Executivo federal publicarem a suas respectivas politicas de gestdo de riscos.
Considerando a designagdo normativa, verificou-se os anos que foram instituidas as respectivas

politicas nos IFs, obtendo os dados descritos na Tabela 2.
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Tabela 2 - Relagdo dos anos em que foram instituidas as politicas de gestdo de riscos nos IFs
Ano de publicagdo da politica de gestdo de riscos
2017 | 2018 | 2019 | 2020 | Nao foi possivel
identificar 0 ano
Instituicdo politica de gestao de riscos nos IFs 8 6 2 1 7

Fonte: Elaboracdo propria (2020), com dados extraidos dos Relatérios de gestdo 2019 dos IF do Brasil.

Como se pode verificar nos relatdrios de gestdo 2019, a maioria dos Institutos Federais
de Educacdo ja instituiram as suas politicas, conforme determinado na Instrucdo Normativa,
apesar de nem todos terem cumprido o prazo de forma tempestiva, conforme determinado no
normativo. Verifica-se também que os Institutos Federais de Educacdo estdo avancando no
processo de implantacdo da gestdo de riscos, com a instituicdo de comités, a segregacdo de
funcdes e responsabilidades baseada no modelo das linhas de defesa. Deram inicio também ao
processo de mapeamento de processos e riscos, sendo verificado que, na maioria dos casos,
foram considerados os objetivos estratégicos institucionais. Algumas capacitacdes tém sido
feitas e alguns ja estabeleceram a metodologia da gestéo de riscos, a qual se aplica aos processos
com riscos identificados. Contudo, a utilizacdo de sistemas informatizados ainda ndo € uma

realidade a todas as instituicoes.

Ao realizar um benchmarking nos relatérios de gestao, foi possivel verificar que os IFs
gue estdo mais avangados no processo de implantacdo da gestao de riscos realizaram as acoes

descritas no Quadro 15, e merecem destaque.

Quadro 15 - Acdes de destaque realizadas pelos IFs nos processos de implantacdo da gestdo de riscos

Instituto Acdes de destaques Referéncia
Federal
IFPE Criacdo em 2019 da Controladoria do IFPE, que € a instancia responsavel | IFPE, 2020

por dar efetividade as atribui¢des do Nucleo de Gestéo de Riscos. No ano
de 2019, a Controladoria realizou capacitacdes sobre gestdo de riscos
para gestores e servidores, e essa tem a fungéo de apoiar os dirigentes nas
reunides do Comité de Governanca, Riscos e Controles, sobre os temas
correlatos.

Realizagdo da gestdo de riscos de forma integrada e alinhada com a
mMissao, a visdo e 0s processos institucionais.

Estabeleceram que a comunicagdo dos riscos identificados e avaliados
deve ser por relatérios a serem encaminhados para o Comité.

IFPR Em 2019, iniciou treinamento referente a capacitacdo de competéncias | IFPR, 2020
sobre Governancga, Integridade e Gestdo de Riscos e treinamento do
sistema Agatha.

Para a interacdo dos servidores, foi realizada a capacitacdo, com o intuito
de repassar o0s conceitos, objetivos, importancia referente ao mapeamento
de processos e gestdo de riscos e integridade. Treinou-se e capacitou-se
um total de 249 servidores em todas as unidades do IFPR.
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Cont. Quadro 15: Acdes de destaque realizadas pelos IFs nos processos de implantacdo da gestéo de

riscos.

Instituto
Federal

Acdes de destaques

Referéncia

IFGoiano

Sensibilizagdo dos trabalhos de 2019 no V Encontro de Planejamento
Administrativo e Estratégico — gestdo de integridade e Planos de Metas
PDI, por meio de palestras, com o objetivo de reforcar a necessidade da
identificacdo e avaliagdo de riscos, utilizando a metodologia e
instrumentos aprovados em 2018.

Em 2019, foi realizado o monitoramento das atividades de gestdo de
riscos na Reitoria e, como resultado, foram elaborados os mapas de riscos
com 0s respectivos planos de agéo.

IFGoiano,
2020

IFRO

A implantacdo do processo de gestdo de riscos foi efetivada atravées de
capacitac6es, oficinas e reunides, fomentando o conhecimento do tema
nos niveis estratégicos, taticos e no operacional.

Instituicdo das comissdes locais em cada um dos campi do IFRO

Propiciacdo de momentos de reflexdo sobre como séo desenvolvidas as
atividades no Instituto e como poderiam ser desenvolvidas com mais
eficiéncia e de forma padronizada.

IFRO, 2020

IFMS

A insercdo do campo, de preenchimento obrigatério, em todas metas do
formulério de elaboracéo do planejamento anual especifico. E também a
insercdo do campo, de preenchimento obrigatdrio, no formulario
utilizado para o mapeamento de processos, “descri¢do da ocorréncia de
possiveis riscos” em cada atividade do processo. A instituicdo dessas
acOes visa a dar inicio a cultura da gestdo de riscos, com propdsito de
desenvolver estratégias que permitam a prevencdo e o tratamento dos
possiveis riscos verificados.

IFMS, 2020

Fonte: Elaboragdo propria (2020), com os dados obtidos dos relatorios de gestdo 2019 referenciados.

Da mesma forma que alguns IFs destacaram-se por apresentar acdes que contribuem para

alavancar o processo de implantacdo da gestdo de riscos, outros apresentaram 0s pontos que

podem ser considerados de maior sensibilidade, conforme Quadro 16.

Quadro 16 - Pontos sensiveis ao processo de implantagdo da gestdo de riscos

Instituto Federal Pontos sensiveis Referéncia

IFSertdo-PE Nao dispde de um instrumento formal para institucionalizar a gestdo | IFSertao-
de riscos. Atualmente, cada setor da Instituicdo é responsavel por | PE, 2020
gerir/controlar os riscos inerentes as suas atividades. Dessa forma, a
instituicdo utiliza o Paint/2019 como instrumento de referéncia aos
riscos.

IFFar O IFFar esta desenvolvendo as primeiras iniciativas exclusivamente | IFFar,
voltadas ao tema, situando-se, portanto, em um estagio incipiente na | 2020
abordagem sistemética de riscos e oportunidades. Tal condig&o,
identificada recentemente em levantamento da Audin, deve-se a
diversos fatores como escassez de pessoal, necessidade de
capacitacdo, conciliagdo com outras demandas, etc.

IFSC Aguardando a aprovagdo da politica de gestdo de riscos. IFSC,

2020

Fonte: Elaboracéao prdpria (2020), com os dados obtidos dos relatorios de gestdo 2019 referenciados.
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Interessante destacar que, nos Institutos Federais de Educacdo em que foi possivel
identificar a instituicdo da politica de gestdo de riscos, conforme as Tabelas 01 e 02, alguns
informaram que a referida politica foi criada no ano de 2019 e 2020, ou seja, posteriormente ao
prazo estabelecido pela Instrucdo Normativa, o que demonstra também um retardo no processo
de iniciacdo da implantacdo da gestdo de riscos. A intempestividade da instituicdo da politica
de gestéo de riscos reflete a lentiddo do processo de implantacdo da gestdo de riscos no setor
publico, e, especialmente, nas instituicdes de ensino superior (Institutos Federais de Educacéo),

que por suas particularidades diferenciam dos demais 6rgaos e entidades do governo.

Conforme se pode extrair do estudo de campo e da pesquisa documental, o aspecto que
mais se destaca, e que possivelmente pode justificar essa lentiddo do processo, é a compreensao
da importancia da gestao de riscos entre a alta gestdo e, também, aos demais servidores. Além
disso, deve-se considerar que a gestdo de riscos se apresentou no setor publico como uma
imposic¢do normativa, e que as instituicGes publicas de ensino superior, que desenvolvem acgdes
de ensino, pesquisa e extensdo, tiveram que comecar a incluir a gestdo de riscos em seus

processos organizacionais por forca normativa e sem, a principio, visualizar beneficios praticos.

4.1 DOS RESULTADOS

As barreiras a implantacdo da gestdo integrada de riscos em uma instituicdo publica de
ensino superior podem ser vistas também como obstaculos a serem superados ou pontos de
melhorias. Afinal, uma vez superados, é possivel a implantacdo eficaz do processo. Por essa
I6gica e através da técnica de triangulacdo das informacdes obtidas das entrevistas, com as
informacBes obtidas nos relatérios de gestdo e a pesquisa bibliografica, encontraram-se 0s

resultados a seguir, 0s quais apresentam respostas ao objetivo especifico 3, descrito no Quadro
5 (pg. 55).

No eixo gestdo, verificou-se uma compreensédo da alta administracdo do que seja a gestao
integrada de riscos. Contudo, as acgdes realizadas demonstram que os Institutos Federais de
Educacgdo precisam priorizar as agdes de gerenciamento de riscos, 0 que se evidéncia pela
intempestividade na instituicdo da politica voltada para essa tematica, que inclusive é uma
determinacdo normativa e constitui um instrumento de base para o processo de gestao de riscos,

pois tal politica apresenta as diretrizes, objetivos, responsabilidades e competéncias.
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Como a gestdo de riscos no setor publico se originou de uma imposi¢do normativa,
consubstanciada na IN 01/2016 (BRASIL, 2016), é possivel que isso se configure como uma
limitacdo. Entretanto, ha exemplos no setor pablico de 6rgédos e entidades que ja realizam a
gestdo de riscos e tém bons resultados, como o Banco Central do Brasil, que inclusive foi
premiado pelo seu processo de gestao de riscos, o Ministério da Previdéncia Social, o Ministério
da Fazenda, o Banco do Brasil, entre outros. E, tanto nas entrevistas como nos relatorios de
gestao, foi possivel verificar que a alta gestdo compreende que se trata de um instrumento que

trara beneficios se bem implantado.

Apesar da alta gestéo ter ciéncia dos possiveis beneficios que as instituicdes terdo com o
processo de gestdo integrada de riscos, verificou-se que que esse conhecimento ainda esta muito
no campo da teoria, que a auséncia de beneficios na pratica influéncia no andamento do

processo de implantacéo, inclusive, deixando-o mais lento.

No eixo estrutura organizacional, as funcdes e responsabilidades pela implantagéo da
gestdo integrada de riscos sao referenciadas pelo disposto na IN n°01/2016 CGU/MPOG e pelo
framework das Trés Linhas de Defesa. No entanto, apesar dos IFs informarem que adotam o
modelo das Trés linhas em seus processos de implantacao da gestédo de riscos, o que se verificou
nas entrevistas é que mesmo sendo bem estabelecidas as fungdes em cada uma das linhas de
defesa nos documentos normativos institucionais, essa segregacéo de responsabilidades ainda
néo foi totalmente absorvida pela alta gestdo.

A IN determina a instituicdo da politica de gestdo de riscos como diretriz ao processo de
implantacdo, a necessidade de criagdo da metodologia, da realizacdo do mapeamento de
processos e riscos e integracdo entre processos e planejamento estratégico. Inclusive, o COSO
(Enterprise Risk Management Integrating with Strategy and Performace) apresenta 0 modelo
em que se destaca a importancia de considerar o risco no processo de defini¢do da estratégia e
no desempenho organizacional. Porém, o que se verificou no estudo de campo e na pesquisa
documental € que os IFs instituiram a politica de gestdo de riscos, com 0s objetivos, diretrizes,
responsabilidades, competéncias, entre outros.

Apesar disso, na maioria das instituigdes, ainda ndo se tem estabelecida a metodologia da
gestdo de riscos. E 0 mapeamento de processos e riscos se deu em uma quantidade restrita de
processos, 0 que se justifica, pois € a metodologia que dispora sobre as formas de tratamento
dos riscos, avaliagdo, comunicacdo, monitoramento etc. Importante esclarecer que as

abordagens apresentadas na pesquisa bibliografica trazem modelos de gerenciamento de riscos
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que podem ser aplicados a qualquer tipo de institui¢do. E a titulo exemplificativo, a IN 01/2016
CGU/MPOG utilizou como referéncia o modelo apresentado pelo COSO. Assim, a alta gestdo
deve reconhecer a necessidade de estabelecer o modelo de gerenciamento e sua aplicacdo como

necessidades iminentes do processo de gestdo integrada de riscos.

Quanto a disponibilidade de servidores, foi um ponto bastante citado na pesquisa de
campo. Todavia, é notdrio, no servigo publico, as dificuldades de quantitativos de servidores;
embora essa barreira possa ser superada com sistemas informatizados, o que sera detalhado a

frente.

No eixo infraestrutura e recursos, apresentam-se 0s aspectos relacionados a capacitacao,
sistemas e controles. A capacitacdo é fundamental em qualquer processo, e deve alcancar o
maior nimero de pessoas, pois, conforme a ABNT (2018), para a gestdo de riscos ser eficaz,
deve haver um engajamento e conscientizacdo de todos da organizacdo. E a formacdo através
da capacitacdo possibilita a compreensdo e a conscientizacdo. Nesse sentido, na pesquisa de
campo e documental, verificou-se que a capacitagdo foi apontada como aspecto importante e
essencial. Observou-se também que os Institutos Federais de Educacéo ja promoveram algumas
acOes de capacitacdo, mas apontaram que devem ser feitas mais capacitacdes, e que essas sejam
de forma continua e que atinjam um maior numero de pessoas. As capacitacdes sdo usadas,
inclusive, para disseminar a cultura da gestdo de riscos, juntamente com reunides, palestras e

workshop, como indicados nos relatérios de gestdo 2019 dos IFs.

O uso de sistemas contribui para o processo de implantacdo da gestdo integrada de riscos,
especialmente, na parte de acompanhamento, como exposto por Hill (2006). Verificou-se, na
pesquisa de campo, que o IFNMG ainda nédo utiliza sistema informatizado para a gestéo de
riscos, porém faz uso de planilha eletrénica compartilhada e esta aguardando a liberacdo de
autorizacdo de um sistema do governo federal. Todavia, a auséncia de sistema informatizado
ndo é uma particularidade apenas do IFNMG. Como observado pela pesquisa documental, sdo
poucos os Institutos Federais de Educacdo que possuem sistema informatizado ja em

funcionamento para o gerenciamento dos riscos, conforme descrito na Tabela 1.

Apesar de ndo ter sistema informatizado para a gestdo integrada de riscos, essa situagdo
ndo se deve exclusivamente a auséncia de recursos e infraestrutura, pois, segundo a alta gestao
do IFNMG, a instituicdo tem condic¢des de desenvolver sistemas, caso seja necessario. Segundo
Hill (2006), a adogéo de sistemas informatizados para a gestdo de riscos reflete também no

quantitativo de servidores e no desempenho do trabalho desses, pois 0 uso de sistemas de
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informagdo dinamiza a execugdo das atividades, minimiza os riscos humanos e aumenta a

produtividade.

Segundo o Decreto 9.203/2017, os controles internos devem ser proporcionais aos riscos,
considerando causas, consequéncias, fontes, impactos e observando a relacdo custo-beneficio
(BRASIL, 2017). Na pesquisa de campo realizada, verificou-se que o IFNMG carece de
mecanismos efetivos de controles e gestdo de riscos, apesar da alta gestdo reconhecer a

influéncia dos controles nos processos de gestdo de riscos.

No eixo cultural, de acordo com Miranda (2017), a gestdo integrada de riscos deve
envolver toda a organizacao, ou seja, deve haver uma disseminacdo da cultura, para que todos
compreendam a importancia e absorvam esse instrumento. Verificou-se, tanto na pesquisa
documental quanto no estudo de campo, que os IFs tém realizado algumas acdes para
disseminar a cultura da gestao de riscos, tais como: a sensibilizacdo em seminarios, palestras,
as proprias capacitagdes e a inser¢do de campos de preenchimento obrigatdrio sobre riscos nos
documentos. Contudo, entendem que precisam ampliar as acdes e envolver um ndmero maior

de pessoas, para que a gestdo integrada de riscos se consolide institucionalmente.

As instituicdes publicas de ensino, especialmente os Institutos Federais de Educacao, sao
instituicOes que estdo expostas aos mais variados tipos de riscos, pois condensam em suas
responsabilidades acBes de ensino, de pesquisa e de extensdo, além de agBes administrativas
internas. Os servicos prestados pelas instituigdes de ensino s&o do interesse de toda a sociedade.
Portanto, suas acdes devem ser ancoradas em decisdes integradas e estratégicas, a fim de prestar
a sociedade servicos de qualidade (SEDREZ e FERNANDES, 2011).

A implantacdo da gestéo integrada de riscos nas instituicdes de ensino superior tem como
proposito evitar ou mitigar 0s possiveis riscos que possam impactar na imagem, no Sservigo
prestado, no financeiro, no operacional, entre outros, com atencao especial as peculiaridades
gue envolvem os IFs, cuja criacdo se deu por meio da Lei n®11.892 de 29 de dezembro de 2008,
ou seja, contando apenas com praticamente 12 (doze) anos de formacao. Por serem instituicdes
relativamente novas, com estrutura multicampi, com autonomia administrativa, financeira e
pedagogica e com acdes descentralizadas, as dificuldades de absorverem uma sistematica se
afloram e refletem no andamento do processo. Desse modo, a lentiddo no processo de
implantacdo da gestdo integrada de riscos pode, também, ser atribuida as caracteristicas

peculiares dos Institutos Federais, que os diferenciam das demais institui¢fes de ensino.
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Apesar das peculiaridades que envolvem os IFs, e principalmente ao fato de serem
descentralizados, é que a gestdo de riscos de maneira integrada se faz mais necessaria, pois,

embora sejam unidades autbnomas (campi), compdem uma mesma instituicéo.

Assim, diante do estudo de campo, da pesquisa documental e bibliografica, chegou-se aos
seguintes pontos (barreiras) que carecem de melhorias para serem superados, dando margem
ao prosseguimento do processo de implantagcdo da gestdo integrada de riscos nas instituicoes

publicas de ensino, os quais se encontram elencados no Quadro 17.

Quadro 17 - Sintetizagdo dos pontos que carecem de melhorias no processo de implantacdo da gestdo
integrada de riscos

Pontos que carecem de melhorias Inferéncias
Superacao da forma impositiva e,
consequentemente, visualizacdo dos beneficios reais
gue a gestdo integrada de riscos pode proporcionar.
Comprometimento organizacional com 0 processo
de gestdo integrada de riscos.
Instituicdo das acbes necessarias a implantacao,
como instituicdo de metodologia, mapeamento de
processos e riscos.
Implantacéo de sistemas informatizados.
CapacitacGes constantes e ampliadas ao maior
nlmero de pessoas.
Ac0es institucionais de disseminacdo da cultura da
Ampliacdo do conhecimento e compreensdo | gestéo de riscos.
da gestdo integrada de riscos Entendimento das fungdes e das responsabilidades
de cada ator no processo.
Instituicdo de  mecanismos de  controles
considerando o custo-beneficio.
Acles conjuntas que possibilitem a gestdo
Composicao estrutural dos Institutos Federais | descentralizada e  multicampi  desenvolver
institucionalmente um  processo integrado,
sistematico e continuo.
Fonte: Elaboracgdo propria (2020), com os dados obtidos das pesquisas.

Priorizagdo da gestéo integrada de riscos pela
alta gestdo

A gestdo integrada de riscos é uma pratica da boa governanca e tem varios frameworks
que podem ser utilizados como modelo, sendo que cada um deles apresenta um rol de beneficios
que se pode ter com a sua implantacéo, conforme descrito na Figura 5 (p. 43). Ademais, espera-
se que, com a gestdo integrada de riscos, 0s responsaveis pelas tomadas de decisdo tenham
acesso tempestivo e informacdes suficientes quanto aos riscos que a organizagdo esta exposta.
Que se possa assegurar 0 aumento da probabilidade de atingimento dos objetivos
organizacionais, com a mitigacdo dos riscos e agregar valor a organizacdo, por meio da

melhoria dos processos decisérios e do tratamento dos riscos (BRASIL, 2016). Por essa l4gica,
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e através da técnica de triangulacdo das informacges obtidas das entrevistas, com as
informagdes obtidas nos relatorios de gestdo e a pesquisa bibliogréfica, encontraram-se os
resultados a seguir, 0s quais apresentam respostas ao objetivo especifico 4, descrito no Quadro
6 (p. 56).

Nesse sentido, no eixo gestéo, verificou-se, tanto no estudo de campo quanto na pesquisa
documental, que os IFs reconhecem a gestdo integrada de riscos como uma das praticas de boa
governanca, conforme foi apresentada na pesquisa bibliografica. Os beneficios como
seguranca, credibilidade interna e externa, melhoria do processo decisorio, agregar e gerar valor
organizacional e melhoria do planejamento estratégico sdo aspectos positivos da implantacdo
da gestdo integrada de riscos elencados nos frameworks (Figura 5) e na IN n° 01/2016
CGU/MPOG. Mesmo com nivel de maturidade do processo de implantacdo da gestdo integrada
de riscos encontrando-se entre baixo e médio na maioria dos IFs, tanto no estudo de campo
quanto na pesquisa documental, verificou-se que a alta gestdo compreende e reconhece o0s
beneficios que a gestdo integrada de riscos pode proporcionar a organizacdo, apesar de lhes
faltarem uma visualizacdo pratica. Porém, mesmo em estagio inicial, nas instituicbes em que o
processo de implantacdo esta mais avancado, os gestores ja sinalizaram melhoras em processos

especificos.

No eixo melhorias organizacionais, destacam-se as agdes decorrentes da execugdo da
politica de gestdo de riscos e a metodologia, pois sdo esses instrumentos norteadores que
disciplinam as formas de mapeamento dos riscos, sua identificacdo, tratamento e comunicacéo.
Sendo que, nesse Ultimo aspecto, sua eficacia depende da tempestividade das informacGes. A
integracdo tem por objetivo envolver toda a organizacdo através dos seus planejamentos
estratégicos e sua mIissdo, uma vez que 0S processos ndo sao setoriais, mas, sim,
interdependentes e perpassam por Varios setores até o atingimento do objetivo final. Sobre essa
I6gica, verificou-se no estudo de campo e na pesquisa documental que em alguns processos ja
estdo sendo realizados os mapeamentos e identificacdo dos riscos. Além disso, observou-se, nas
entrevistas e analise documental, que os IFs estdo voltando as agdes para o planejamento

estratégico (PDI), o que possivelmente podera resultar em uma maior integracdo dos processos.

Pelos resultados obtidos no estudo de campo e na pesquisa documental, as capacitacoes
podem ser consideradas um ponto sensivel, porém, conforme demonstrado na analise de dados,
os IFs tém realizado capacitacdes, e 0s gestores reconheceram a importancia de manter um

programa de capacitagdo constante e amplificado sobre a gestdo integrada de riscos.
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No eixo melhor entrega para a sociedade, as institui¢fes publicas de ensino superior tém
por obrigacdo entregar servicos de qualidade para a comunidade. Como verificado na pesquisa
bibliogréfica, a sociedade esta cada vez mais exigindo servicos eficazes, efetivos, eficientes e
com economicidade, sendo utilizado o controle social para cobrar e fiscalizar a gestdo publica.
Assim, aspectos como a economicidade decorrente da reducdo a exposicao de riscos se refletira
na promocao da qualidade da educacdo ofertada. Porém, a avaliagdo da efetividade das agdes

decorrentes da gestdo de riscos foi um ponto de fragilidade apontado nas entrevistas.

Embora tal fragilidade possa ser superada com a aprovacgdo e execu¢do da metodologia
de gestdo de riscos, uma vez que € o instrumento adequado para discorrer sobre o tema, j& foi
adiantado no Relatdrio de Gestdo 2019 do IFNMG que ficara sobre a responsabilidade da
auditoria interna, a qual atuara na terceira linha de defesa. Essa situacao foi verificada, também,

na pesquisa documental.

Segundo a IN 01, a gestdo integrada de riscos possibilitard melhoria nos controles,
beneficio esse que foi elencado nas entrevistas. O fortalecimento dos controles pela gestdo
integrada de riscos refletird no reconhecimento da qualidade dos servi¢os prestados pelas
instituicGes publicas de ensino. A gestdo integrada de riscos, segundo os entrevistados, pode
ser vista como uma exigéncia da sociedade, mesmo que indireta, pois a sociedade busca a cada
dia servicos prestados com qualidade. E essa também foi uma das preocupacdes verificadas nos
relatdrios de gestdo 2019 dos IFs, que estabelecem o retorno por meio da prestagdo de servigos

de qualidade a sociedade.

Apesar da gestdo integrada de riscos estar na fase inicial do processo de implantacdo na
maioria dos Institutos Federais de Educacao, alguns beneficios ja estdo sendo notados pela alta
gestdo, sendo descritos nas entrevistas e também verificados na analise dos relatorios de gestdo
2019. Nas instituicGes que ja tiveram processos mapeados, riscos identificados e aplicacdo do
plano de acdo, esses se deram nas areas administrativas, nos processos que envolvem recursos
financeiros e que podem estar expostos a Vvarios riscos, 0 que indica que a alta gestdo
compreende a importancia do gerenciamento de riscos e que ja busca se beneficiar desse

instrumento.

No IFNMG, os beneficios estdo sendo materializados, principalmente, nos setores de
licitacdo, compras e contratos, em que a aplicacdo, mesmo que ndo sistematizada da gestdo
integrada de riscos, esta deixando 0s processos mais estruturados, mais dindmicos e gerando

uma certa seguranca para os gestores na tomada de decisdo. O resultado dessas a¢des, mesmo
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que ainda isoladas, sera agregar valor & instituicdo, pois o recurso publico esta sendo usado de

maneira eficiente.

Assim, diante do estudo de campo, da pesquisa documental e bibliografica, chegou-se aos
beneficios que uma instituicdo publica de ensino podera ter com a implantacdo da gestéo

integrada de riscos, os quais estdo descritos no Quadro 18.

Quadro 18 - Demonstracdo de beneficios que a implantacdo da gestdo integrada de riscos pode
roporcionar
Atores que indicaram os beneficios Relacéao de beneficios

Identificacdo e gerenciamento de riscos em toda
a entidade.

Aumento do leque de oportunidades.

Aumento dos resultados e vantagens positivas
enguanto reduz surpresas negativas.

Framework (COSO, I1SO, The Orange Book) Criac&o e protegdo de valor.

Melhoria do desempenho.

Aprimoramento do planejamento estratégico e
priorizagéo.

Melhoria da prestagédo de servicos.

Aumento da probabilidade de alcance dos
IN n®01/2016 objetivos organizacionais.

Agregacdo de valor organizacional.

Melhoria dos processos decisorios.

Seguranca para tomar as decisoes.

Estudo de campo Reducdo de riscos.
Conhecimento dos processos através do
mapeamento.
Processo decisorio subsidiado por informacdes
de riscos.

Pesquisa documental (Relatorios de Gestao) Alcance dos objetivos potencializados por

informagdes de riscos.

Reducéo de riscos por meio do mapeamento e
aplicacdo dos planos de acéo.

Padronizacdo de atividades.

Fonte: Elaboracdo prépria (2020), com dados obtidos das pesquisas.

Assim, como demonstrado no Quadro 18, a gestdo integrada de riscos possui beneficios
concretos que irdo contribuir para o melhoramento das acdes de governanca, e
consequentemente agregar valor organizacional. Por essas razfes, Miranda (2017) pontua que
um processo bem construido e estruturado de gestao de riscos refletird no sucesso estratégico e

operacional da organizagé&o.



94

5 CONCLUSAO

Pretendeu-se, com este estudo, identificar e analisar as barreiras e os beneficios que uma
instituicdo publica de ensino superior encontra ao implantar a gestao integrada de riscos. A base
tedrica que amparou as analises foi estruturada na teoria de agéncia (agency), na governanga e
gestdo de riscos sobre a Otica do servico publico. Considerando que as institui¢ces publicas de
ensino superior por todas as suas particularidades que as distinguem dos demais 6rgaos do
governo, executando além do ensino, a extensdo, a pesquisa e a administracdo e
desenvolvimento interno, tais instituicGes sdo expostas aos mais variados tipos de riscos, que
podem impactar na execucdo da sua atividade fim, na sua imagem, no seu financeiro, no

operacional, entre outros.

Nesse cenério, destacam-se os Institutos Federais de Educacdo, porque, além de
agregarem todas as peculiaridades de uma instituicdo publica de ensino superior, sdo
instituicbes de criacdo relativamente nova, que possuem uma estrutura de gestdo
descentralizada, multicampi, com autonomia administrativa, financeira e pedagdgica. Assim, o
locus principal deste estudo foi o Instituto Federal de Educagéo do Norte de Minas Gerais e, de

forma secundéria, os demais IFs, por meio dos relatérios de gestdo exercicio 2019.

Desse modo, a solucéo do problema proposto nesta dissertacdo se deu por meio do estudo
de campo e pesquisas bibliografica e documental, em que se pode identificar que as principais
barreiras ou pontos a serem superados pelas instituices publicas de ensino superior,
especificamente os Institutos Federais de Educacéo, envolvem a priorizagédo, o conhecimento e
a compreensdo do processo da gestdo integrada de riscos pela alta gestdo o que infere no
comprometimento organizacional; na superacdao da forma impositiva, como foi apresentada a
gestdo de riscos no setor publico; na instituicao de acdes necessarias ao processo de implantacédo
como instituicdo da politica, metodologia e mapeamento de processos e riscos e investimento
em sistemas informatizados; em capacitagdes (treinamentos) constantes e ampliadas ao maior
namero de pessoas, na disseminacao cultural, na compreensdo das funcées e responsabilidades
e nos mecanismos de controles. Envolve, também, a composi¢do estrutural dos Institutos
Federais cuja inferéncia implica na necessidade de a¢des conjuntas que possibilitem a gestéo
descentralizada e multicampi desenvolver institucionalmente um processo integrado,

sistematico e continuo de gestao de riscos.

Por outro lado, apesar de identificar os pontos a serem superados e confirmar os

pressupostos relacionados as barreiras, neste estudo, também foi possivel demonstrar os
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beneficios da implantacdo da gestdo integrada de riscos. E os beneficios foram demonstrados
ndo apenas por meio dos modelos (frameworks), mas, no proprio estudo, pode-se extrair que,
mesmo ndo estando sistematizado e ainda em processo inicial de implantagdo, alguns setores e
alguns IFs ja fazem de forma isolada o gerenciamento de riscos, com a percepcao de beneficios
que refletem em decisdes mais seguras, na reducdo de riscos, potencializagéo do alcance dos
objetivos e padronizacgdo de atividades.

Pela andlise realizada, pode-se formar o diagnostico de que as instituicdes de ensino
superior, especificamente os Institutos Federais de Educacdo, estdo avancando lentamente no
processo de implantacdo da gestdo integrada de riscos. E isso se da aos aspectos tidos como
limitacOes (barreiras) que perpassam por agdes ou auséncia dessas pela alta gestdo e que foram
acima expostas. Todavia, mesmo em um processo timido de maturidade, os beneficios ja
afloram e se tornam perceptiveis a gestdo. Com isso, pode-se concluir que a gestdo integrada
de riscos é um instrumento promissor e que ira contribuir com as institui¢cdes publicas de ensino
superior, especificamente aos IFs, no atingimento dos seus objetivos e da sua missao, agregando

valor as instituicfes e ao servigo prestado a sociedade.

Este trabalho teve como objetivo contribuir para as discussdes da gestdo de riscos nas
instituices publicas de ensino superior, que é um tema relativamente novo, se considerado
como marco da gestdo de riscos no setor publico a IN conjunta n°® 01/2016 CGU/MPQOG, e
fomentar mais discussBGes, pois ndo se esgotam nas barreiras e beneficios, abrindo-se,
entretanto, um leque de possibilidades de se discutir a gestdo de riscos sobre a 6tica dos mais
variados pontos. O trabalho apresenta uma contribuicdo empirica para a literatura, ja que
evidencia as barreiras que devem ser contornadas na implantagdo de uma politica de gestao de
riscos, e destaca os beneficios que podem ser alcangados com a politica.

Por ser um trabalho com foco em institutos federais de educacéo, uma limitacéo do estudo
é que suas conclusdes devem ser observadas levando em consideracédo as peculiaridades dessas
instituicoes.

Por oportuno, como o tema € vasto e ainda pouco explorado, sugere-se como temas para
pesquisas futuras a discussao sobre a avaliagdo dos resultados da gestéo integrada de riscos nas
instituicdes publicas de ensino superior; e, que investiguem solucdes para alavancar o processo

de gestdo integrada de riscos nas institui¢cGes publicas de ensino superior.

Assim, como exposto pelos autores referenciados no presente estudo, a governanga no

setor publico visa a otimizar os recursos e o0s resultados entregues a sociedade, por meio de uma
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gestdo transparente, estratégica, ética e responsavel, em que se utiliza a gestdo de riscos como
instrumento para alcangar os objetivos estratégicos e a missdo organizacional. Portanto, mesmo
com barreiras a serem superadas, a gestao integrada de riscos deve compor o rol de prioridades
da alta gestéo, pois, como demonstrado, apresenta varios beneficios que visam a agregar e gerar

valor as organizagoes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Apresentacdo

Sou Josiane Fernandes, mestranda do curso de Mestrado Profissional em Administragéo pela
Universidade Federal da Bahia (UFBA). Tenho interesse na area de gestdo de riscos e realizo
essa entrevista com o intuito de atender ao objetivo geral da minha pesquisa de dissertacéo, que
consiste em analisar quais as barreiras que se apresentam a implantacdo da gestao integrada de

riscos nas instituicGes de ensino e, também, quais sdo os beneficios na visdo do gestor.

2. Propdsito da pesquisa

Identificar as barreiras que as instituicdes publicas de ensino estdo encontrando para a
implantacdo da gestéo integrada de riscos, bem como demonstrar os beneficios que se a gestdo
integrada de riscos for implementada a instituicdo tera. Com o produto desta pesquisa, as
instituicGes publicas de ensino poderdo desenvolver acdes para superar essas barreiras e

implantar a gestdo integrada de riscos e ter os beneficios que esse instrumento proporciona.

3. Etica de pesquisa

Solicito permissdo, através do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (apresentar o
documento), para gravar a entrevista, ressaltando a confidencialidade e o anonimato, como
forma de obter dados reais que contribuirdo para o resultado efetivo da pesquisa, portanto, para

0 desenvolvimento de outras experiéncias correlatas.

4. Bloco de questdes

4.1 Perguntas de construcdo do perfil profissional
a) Qual a sua formacao académica?

b) Ha& quanto tempo esta no IFNMG?
¢) Ha quanto tempo esta como gestor?

4.2 Perguntas avaliativas
01. Como vocé define a gestdo de riscos?

02. Para vocé, como a gestdo de riscos no servico publico se apresenta?
(No sentido de ser mais um normativo legal ou um instrumento que trard beneficios a
instituicao)

03. Como gestor, qual o seu papel na implantagdo da gestao de riscos?
(No sentido de responsabilidade, comprometimento e reconhecimento)
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04. Como gestor, quais as praticas de boa governanca sdo imprescindiveis para 0 bom
funcionamento da Instituicdo?

05. O IFNMG tém objetivos definidos para a gestao de riscos?

06. Como vocé entende que deve ser a segregacao de funcbes e as responsabilidades pela
implantacéo da gestéo de riscos?

(Linhas de defesa)

07. A descentralizacdo na gestdo das instituices de ensino contribui ou ndo para a implantagédo
da gestdo integrada de riscos?

08. Existe integracdo entre os processos e o planejamento estratégico?

09. Quais as acoes ja foram adotadas pelo IFNMG para a implantacdo da gestdo integrada de
riscos.

10. Descreva como esta sendo desenvolvida a politica e a metodologia da gestdo de riscos no
IFNMG.

11. A Instituicdo realiza o mapeamento de processos e identificacdo de riscos? Em caso
afirmativo, como esta sendo esse processo?

11.1 Se ndo tiver mapeado ainda, perguntar o porqué ndo esta fazendo ou se ndo é interessante
no momento.

12. O que vocé considera necessario para a implantacdo da gestao integrada de riscos?
(No sentido de sistemas e recursos para implantacdo de controles)

13. Sobre o dispéndio de recursos financeiros com infraestrutura:

a) Qual a infraestrutura de T1 é necessaria para a implantagdo da gestdo de riscos? O que ja foi
feito no IFNMG?

b) No planejamento financeiro esta sendo considerado horas de servidor? Explique.

14. Para vocé, os servidores estdo capacitados e em numero suficiente para atuar na
implementacdo da gestdo integrada de riscos?

15. Quais as acles que o IFNMG ja fez para disseminar a cultura da gestao integrada de riscos
entre os servidores? O que ainda deve ser feito?

16. A gestdo integrada de riscos pode proporcionar melhorias organizacionais a Instituicdo?
(No sentido de processos mais dinamicos, integrados e com riscos mapeados)

17. Como a gestdo integrada de riscos pode influenciar no planejamento estratégico?
18. Como a implantacdo da gestdo integrada de riscos pode influenciar no processo decisério?
19. A gestdo de riscos pode ser vista como um mecanismo de fortalecimento dos controles?

20. Como eventuais planos de mitigacdo de riscos serdo acompanhados?
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21. Quais as ferramentas serdo usadas para fortalecer a comunicagao dos riscos? Foi inspirado
em alguma referéncia?

22. Quais os instrumentos serdo utilizados para avaliar a efetividade da gestdo de riscos?

23. Vocé tem conhecimento de quais sdo os possiveis beneficios que a implantacdo da gestéo
de riscos podera trazer a Instituicdo?
(No sentido de agregar e gerar valor, seguranca e credibilidade interna e externa)

24. A gestdo integrada de riscos pode ser vista como uma exigéncia da sociedade?

25. Como gestor, porque a gestdo de riscos ainda ndo esta devidamente implementada?
(O que falta)

5. Sintese
Com relagdo ao tema desta pesquisa “a implantacdo da gestdo integrada de riscos em uma

instituicdo de ensino” tem mais alguma questdo que considera relevante pontuar?

6. Agradecimentos

Agradeco a disponibilidade de tempo e atencdo em responder as perguntas desta entrevista.
Saiba que com as suas respostas estara contribuindo nao sé para a minha pesquisa, mas também
para a construcdo e ampliacdo do conhecimento cientifico.

Gratid&o!
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APENDICE B - AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA

Senhor Reitor,

Eu, Josiane Fernandes de Oliveira, aluna do curso de mestrado profissional em administracéo
pela Universidade Federal da Bahia - UFBA, solicito AUTORIZACAO para realizar no
Instituto Federal de Educacdo do Norte de Minas Gerais (IFNMG) pesquisa, que cujo proposito
é identificar as barreiras e os beneficios que uma instituicdo pablica de ensino encontra ao
implantar a gestdo integrada de riscos.

A pesquisa sera conduzida por meio de entrevistas a serem realizadas com o Reitor, Diretor
Executivo, Pro-Reitores, Diretores sistémicos e Diretores Gerais dos Campi e dos Campi
Avancado.

Oportunamente, informo que também serd utilizada a técnica de andlise documental, mas
apenas nos documentos institucionais que se encontram publicizados no site institucional.

Ressalto o meu compromisso em zelar pelo sigilo ético e meu profundo respeito a Instituicéo.

Montes Claros, 19 de maio de 2020.

Josiane Fernandes de Oliveira

Mestranda em administragédo
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO E LIVRE ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa cujo titulo é: “A implantacédo da gestao
integrada de riscos em uma instituicdo publica de ensino: um estudo de campo no Instituto
Federal de Educacdo do Norte de Minas Gerais (IFNMG). Cujo objetivo geral é analisar as
barreiras e os beneficios que uma instituicdo publica de ensino encontra ao implantar a gestao
integrada de riscos, e para isso sera realizado um estudo de campo no IFNMG. A pesquisa sera
conduzida pela mestranda/pesquisadora Josiane Fernandes de Oliveira e orientada pelo professor
Dr. Antdnio Francisco de A. da Silva Jr da Universidade Federal da Bahia (UFBA).

A sua participa¢do ndo € obrigatoria sendo que, a qualquer momento da pesquisa, vocé podera
desistir e retirar seu consentimento. Sua recusa ndo trard nenhum prejuizo para sua relacdo com a
pesquisadora, com a UFBA ou com o IFNMG. E importante ressaltar que a sua participacio nesta
pesquisa ndo apresenta riscos e o procedimento utilizado ndo oferece riscos a sua dignidade e ndo
traz complicacdes legais.

A pesquisa constitui-se de uma entrevista individual semiestruturada, como procedimento de coleta
de dados, que em razdo do isolamento social imposto para evitar o contagio e transmissdo do Covid
19 seré por meio de videoconferéncia, e que as informac@es serdo registradas por meio de gravador
de audio, para posterior transcricdo, se assim autorizado pelo senhor (a).

Esclareco que sua participacdo ndo trard qualquer beneficio direto ao senhor (a), mas esperamos
que este estudo traga informagfes importantes e que possa contribuir para se pensar praticas de
governanca voltadas para o desenvolvimento institucional.

A sua participacdo na pesquisa também ndo gerard gastos para o senhor (a). Os resultados desta
pesquisa poderdo ser apresentados em seminarios, congressos e similares, entretanto, os
dados/informacBes obtidos por meio da sua participacdo serdo confidenciais e sigilosos, nédo
possibilitando sua identificagdo. A sua participacdo bem como a de todas as partes envolvidas sera
voluntaria, ndo havendo remuneracao para tal. Ndo esta previsto indenizagdo por sua participacéo,
mas em qualquer momento se vocé sofrer algum dano, comprovadamente decorrente desta
pesquisa, terd direito a indenizacdo.

A realizacdo da entrevista s sera possivel apos a leitura e concordancia com este TCLE (Termo
Consentimento Livre e Esclarecido). Vocé recebera uma copia deste termo onde constam o telefone
e 0 endereco da pesquisadora, podendo tirar suas duvidas sobre o projeto e sobre sua participacdo
agora ou em qualquer momento.

Pesquisadora: Josiane Fernandes de Oliveira
Enderego: Avenida A, n°® 97, bloco 5, apt. 401, Jardim Sdo Geraldo — cidade de Montes Claros —
MG. Telefone: 38 998712937 /38 991362759

Declaro que entendi os objetivos, a forma de minha participacao, riscos e beneficios da mesma e
aceito o convite para participar. Autorizo a gravacgdo e a publicacdo dos resultados da pesquisa, a
qual garante o0 anonimato e o sigilo referente a minha participag&o.

Local: Data: / /

Nome do participante da pesquisa:

Assinatura do participante da pesquisa:
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APENDICE D — Matriz de planejamento e modelo de anélise

MATRIZ DE PLANEJAMENTO

Contexto

Em um contexto em que as organizacfes para se manterem competitivas no mercado precisam
fortalecer suas préaticas de governanga e sua visdo estratégica para reduzir as incertezas e
fornecer servicos de qualidade, pois a sociedade ndo admite mais servigos ineficientes. Assim,
as organizagdes devem buscar a melhoria continua e a prestacdo de servigos eficientes,
eficazes, efetivos e econdmicos.

Tema

Administracéo publica e governanca.

Objeto de Estudo (fenbmeno)

Gestdo de riscos nas institui¢des publicas de ensino superior, especificamente
nos Institutos Federais de Educagéo.

Problema

Quais as barreiras e beneficios para a implantacdo da gestdo integrada de riscos em uma
instituicdo publica de ensino superior?

Pressupostos

- Acredita-se que as barreiras & implantacdo da gestéo de riscos integrada nas
instituigdes de ensino séo em razdo da auséncia da disseminacéo da cultura
da gestéo de riscos; e em razdo de os gestores ndo compreenderem de forma
clara os beneficios da gestdo de riscos e, por isso, ndo a tratam como
prioridade.

- Acredita-se que por meio do estudo de campo e das pesquisas bibliograficas
e documental, que a gestdo de riscos integrada trara beneficios as instituicdes
de ensino, entre elas, melhorias nas praticas de governanca, além de agregar
valor as decisdes tomadas pela gestdo; a gestdo de riscos também é um
instrumento que gera valor para as instituices com relagdo ao mercado e aos
stakeholders.

Premissas:

- As organizacfes publicas devem adotar a gestdo integrada de riscos
considerando demandas regulatorias.

- A implantacéo da gestéo integrada de riscos tem beneficios, mas enfrenta
barreiras na implantag&o.
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Objetivos
Objetivo geral

Identificar e analisar as barreiras e os beneficios que uma instituicao pablica de ensino superior
encontra ao implantar a gestao de riscos integrada.

Objetivos especificos

e Contextualizar os aspectos tedricos e pragmaticos da gestdo de riscos na esfera
publica.

e Analisar os fatores fundamentais relacionados ao processo de implantacdo da gestéo
integrada de riscos nas institui¢des de ensino superior.

e ldentificar quais as principais limita¢gdes encontradas na implantacdo da gestdo
integrada de riscos em uma instituicao publica de ensino superior.

e Demonstrar quais os beneficios que a gestéo integrada de riscos pode proporcionar a
uma instituicdo publica de ensino superior.

Justificativa

Da insurgéncia do problema de agéncia em que principal e agente ndo
coadunam dos mesmos interesses e por assimetria de informac6es, gerou-se
a necessidade de aprimorar as préaticas de governanca. No setor publico, a
governanca visa atingir os objetivos da instituicdo com transparéncia, ética,
integridade e responsabilidade, observando sempre os seus valores e sua
missdo. E para atingir os propdsitos da institui¢do, o gestor deve alinhar as
estratégias com os objetivos da instituicdo, considerando os eventos positivos
e negativos que possam interferir no alcance dos objetivos da instituicdo. Os
eventos podem ser tanto positivos (oportunidades) quanto negativos (riscos),
e, se esse ocorrer, poderd afetar negativamente a realizacdo dos objetivos da
instituigdo. O gestor deve identificar os possiveis riscos, analisar e tratar 0s
mesmos de acordo com o seu apetite a risco, isto €, fazer a gestdo dos riscos
considerando a integracdo de todas as &reas. No entanto, o que se percebe,
especialmente através da auditoria realizada pelo Tribunal de Contas da
Unido em 2018, é que as institui¢des de ensino, mesmo com a determinagdo
contida na IN n° 01/2016 do MPOG e CGU, estdo com altos indices de
fragilidades de controles na gestdo de riscos e controles internos, cujos graus
de exposicao a riscos encontram-se entre intermediario e muito alto. Diante
desse cendrio, faz-se necessario identificar com quais as barreiras que as
instituicGes de ensino estdo se deparando na implantagdo da gestdo de riscos
integrada, bem como quais sdo os beneficios que a implantacéo e a execucéao
da gestdo de riscos podem trazer para as instituigdes de ensino, sendo esses
fatores os motivadores da presente pesquisa.

Abordagem Tedrica
e Problema de agéncia (Besanko et al., 2012 — Hendriksen; VVan Breda, 1999);
e Governanca corporativa;
e  Administragdo publica;
e  Gestédo de riscos; e

e COSO, ISO 31000 e The Orange Book.
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Estratégia Metodoldgica Unidade de Anélise

Pesquisa de campo a partir de entrevistas associados a pesquisas

Instituto Federal de Educacéo do Norte de Minas Gerais

Corte Temporal

bibliografica e documental. 20162 2019
Model Anali acni n
odelo de Andlise Instrumento de Coleta Técnica  de Questdes
Fonte de Dados de Dados Tratamento Operacionais
Conceito Dimensoes Indicadores de Dados P
Gestao de riscos Barreiras -0 9o_mpro~m etimento da alta Documentos Documental; e | Analise de | Pode ocorrer dificuldade
administracdo sobre al. oo . ,
institucionais e | entrevistas. contetdo. de acesso a documentos

importdncia da implantagéo
da gestdo integrada de riscos.
- As acOes adotadas pela alta
administracéo para a
implantacéo da gestao
integrada de riscos.

- O reconhecimento pela alta
administracdo em ser a gestéo
integrada de riscos apenas
uma obrigacdo normativa ou
um instrumento que trara
beneficios & instituigao.

- O reconhecimento pela alta
administracdo em ser a gestéo
integrada de riscos um
instrumento que ird agregar
valor a instituigdo.

- Auséncia de visibilidade de
beneficios.

- Segregacdo de funcdes e a
delegacéo de
responsabilidades (linhas de
defesa).

- Desenvolvimento da politica
e da metodologia da gestéo de
riscos.

administracéo.

servidores da alta

internos e aos relatérios
de gestdo exercicio 2019
dos outros IFs.

Pode ocorrer de algum
gestor  ndo  querer
participar da entrevista.

A necessidade de
realizacdo das
entrevistas por
videoconferéncia ao
invés de presencial (em
decorréncia da crise
internacional em saude
publica).
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- Mapeamento de processos e
de seus respectivos riscos.

- Integracéo entre 0s processos
e o planejamento estratégico
da instituicdo.

- Disponibilidade de
servidores.

- Capacitacdo sobre gestdo de
riscos: implantacéo e
execucao.

- Sistemas informatizados de
gestdo de riscos.

- Instituicdo de controles
considerando a relagdo custo-
beneficio.

- Reconhecimento da
importancia pela alta
administracao.

- Disseminacéo institucional
da cultura da gestéo de riscos.

Beneficios

- Reconhecimento pela alta
administracdo como prética de
boa governanga.
- Seguranca e credibilidade
interna e externa.

- Agregar e gerar
valor a Instituicéo.
- Processos  dinamicos,
integrados e riscos mapeados.
- Servidores capacitados.
- Tempestividade nas
informacdes e comunicagéo.
- Economicidade decorrente
da reducdo a exposicdo de
riscos.
- Reconhecimento da
qualidade do servigo.

Documentos
institucionais e
servidores da alta
administracéo.

Documental;
entrevistas.

e

Analise
conteldo.

de

Pode ocorrer dificuldade
de acesso a documentos
internos.

Pode ocorrer de algum
gestor  ndo  querer
participar da entrevista.

A necessidade de
realizacdo das
entrevistas por
videoconferéncia ao
invés de presencial (em
decorréncia da crise
internacional em saude
publica).
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ANEXO A — Mapa com os indices de fragilidade de controles na gestéo de riscos e controles
internos

Figura 10 - Mapa com os indices de fragilidade de controles na gestdo de riscos e controles internos
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ANEXO B - Mapa com os indices de fragilidade de controles na transparéncia e
accountability

Figura 11 - Mapa com os indices de fragilidade de controles na transparéncia e accountability
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