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Para tudo ha um tempo determinado;
Ha um tempo para toda atividade debaixo dos céus.
Eclesiastes 3:1



RESUMO

A gestdo de riscos é inerente as atividades humanas, sendo também parte integrante de qualquer
organizacdo, seja ela publica ou privada. No &mbito da governanca, a gestdo de riscos insere-se
como elemento que auxilia na tomada de decisdo e da seguranca razoavel ao atingimento de
objetivos previamente definidos. No setor publico, a gestdo de riscos apoia a geragdo e a
preservacdo de valor publico, contribuindo com o alcance de resultados relacionados a entrega de
bens e servicos publicos para atendimento das demandas da sociedade. Em que pese a sua
relevancia, a gestdo de riscos, bem como as dificuldades de sua implantacdo/implementacéo, ainda
sdo pontos pouco explorados no ambito da administracdo publica brasileira. Ademais, observa-se
que os oOrgdos e as entidades do Poder Executivo federal apresentam fragilidades e baixa
maturidade em gestdo de riscos, o que reforca a necessidade de estudos sobre o tema. Considerando
esse cenario, o presente estudo teve por objetivo identificar, a partir da percep¢do das pessoas que
atuam no Poder Executivo federal, quais fatores que influenciam o funcionamento da gestéo de
riscos sao mais complexos de serem implementados na administracdo publica. Para tanto, foi
utilizada a abordagem de pesquisa quantitativa, com natureza exploratéria e descritiva. A
percepcao dos servidores que atuam no Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE)
foi coletada a partir de questionario elaborado com base na estrutura do referencial Risk
Management Assessment Framework (UK, 2009) — dividido em cinco componentes: Lideranca;
Politicas e estratégias para a gestdo de riscos; Pessoas; Parcerias; e Processos para gerenciamento
de riscos, aos quais foram associados fatores que subsidiam a gestdo de riscos em organizagdes
publicas. A anélise dos resultados foi feita a partir das técnicas estatisticas de analise de
correspondéncia e analise de agrupamento. A partir dos dados coletados, observou-se que a maioria
dos servidores associa a gestdo de riscos no setor publico aos conceitos de “governanga”,
“controle” e “tomada de decisdo; por outro lado, “lideranga”, “valor publico” e “inovagao” tém
menor associacdo. Para a amostra analisada, verificou-se também que a formacdo académica e o
tempo de experiéncia com gestao de riscos ndo tém correspondéncia com o grau de complexidade
dos fatores estudados; enquanto o tempo de atuacdo no setor publico esta relacionado a uma
percepcao de menor complexidade dos fatores associados a gestdo de riscos. Ainda, os resultados
obtidos evidenciaram que o grau de complexidade da gestdo de risco esta menos ligado aos seus
componentes do que aos fatores individualmente considerados. Assim, ha alguns fatores
percebidos como menos complexos, que podem ser utilizados como ponto de partida para a
implantacdo e a melhoria da arquitetura da gestdo de riscos, bem como alguns fatores percebidos
como mais complexos, que podem tornar-se limitadores ou dificultadores dessa implantacao e do
funcionamento dos componentes. Concluiu-se que esses fatores sdo relacionados aos papéis dentro
da organizacao, de modo que os fatores de responsabilidade da alta administracdo sao percebidos
como mais complexos e os fatores de responsabilidade dos demais funcionarios sdo percebidos
como menos complexos de serem implementados.

Palavras-chave: Risco; Gestdo de riscos; Administragdo publica; Implementagédo; Fatores;
Complexidade; Analise de correspondéncia; Analise de agrupamento.



ABSTRACT

Risk management is inherent to human activities and is also an integral part of any organization,
whether public or private. Within the scope of governance, risk management is an element that
assists in decision-making and provides reasonable assurance of achieving previously defined
objectives. In the public sector, risk management supports the generation and preservation of public
value, contributing to the achievement of results related to the delivery of public goods and services
to meet society's demands. Despite its relevance, risk management, as well as the difficulties of its
implementation, are still little explored within the Brazilian public administration. Furthermore, it
can be seen that the agencies and entities of the federal Executive Power have weaknesses and low
maturity in risk management, which reinforces the need for studies on the subject. Considering this
scenario, the aim of this study was to identify, based on the perception of people working in the
federal Executive Power, which factors that influence the functioning of risk management are the
most complex to implement in public administration. To this end, a quantitative, exploratory and
descriptive research approach was used. The perception of civil servants working at the Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacéo (FNDE) was collected using a questionnaire based on
the Risk Management Assessment Framework (UK, 2009) — divided into five components:
Leadership; Policies and strategies for risk management; People; Partnerships; and Processes for
risk management, to which factors that support risk management in public organizations were
associated. The results were analyzed using the statistical techniques of correspondence analysis
and cluster analysis. From the data collected, it was observed that most civil servants associate risk
management in the public sector with the concepts of “governance”, “control” and “decision-
making”; on the other hand, “leadership”, “public value” and “innovation” are less associated. For
the sample analyzed, it was also found that academic background and length of experience with
risk management do not correspond to the degree of complexity of the factors studied; while length
of experience in the public sector is related to a perception of less complexity of the factors
associated with risk management. In addition, the results obtained showed that the degree of
complexity of risk management is less linked to its components than to the individual factors
considered. Thus, there are some factors perceived as less complex, which can be used as a starting
point for implementing and improving the risk management architecture, as well as some factors
perceived as more complex, which can become limiting or hindering to this implementation and to
the functioning of the components. It was concluded that these factors are related to roles within
the organization, so that the factors for which senior management is responsible are perceived as
more complex and the factors for which other employees are responsible are perceived as less
complex to implement.

Keywords: Risk; Risk management; Public administration; Implementation; Factors; Complexity;
Correspondence analysis; Cluster analysis.
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1. INTRODUCAO

A gestdo de riscos € parte de qualquer tipo de organizacdo, seja ela grande ou pequena,
publica ou privada, dado que o risco € inerente a todas as atividades humanas. Riscos sao
gerenciados, por exemplo, desde que os primeiros reis e lideres tribais decidiram proteger seus
limites territoriais, de modo que atividades relacionadas a gestdo de riscos podem ser rastreadas
mesmo em civilizacdes mais antigas, como a Babilénia (COVELLO e MUMPOWER, 1985;
REMENYI e HEAFIELD, 1996; HUBBARD, 2009; JOHNSTON e DJURIC, 2011; MCNEIL,
FREY e EMBRECHTS, 2015).

Outros autores preferem abordar o surgimento do tema a partir de diferentes 6ticas, como:
0s estudos matematicos sobre a teoria da probabilidade, entre os séculos XVII e XVIII
(BERNSTEIN, 1997; COOPER e GRINDER, 2009); os estudos do periodo pds 22 Guerra Mundial
(CROCKFORD, 1982; DIONNE, 2013); os estudos da area financeira (POWER, 2004; BODNAR
et al., 2011; DIONNE, 2013; MCSHANE, 2018); e os estudos iniciados a partir das regulacdes
internacionais sobre riscos (POWER, 2007; ARENA, ARNABOLDI e AZZONE, 2010; MIKES e
KAPLAN, 2012; DIONNE, 2013).

Modernamente, credita-se a Frank H. Knight (2012) e a sua obra Risk, Uncertainty and
Profit, a primeira referéncia literaria sistematizada que aborda o tema “risco” (BERNSTEIN, 1997
BRASIL, 2018c), separando-o da “incerteza”, que ndo ¢ mensuravel. Ja em 1956, é publicado o
artigo Risk Management: A New Phase of Cost Control (GALLAGHER, 1956), trazendo as
primeiras exploracdes académicas sobre a tematica “gestdo de riscos”.

No entanto, somente a partir da década de 1970 o tema comeca a ser alavancado enquanto
area de estudo (FRASER e SIMKINS, 2010), ganhando maior relevancia da década de 1990 em
diante, como reacdo a seguidos escandalos corporativos. Destaca-se, porém, que ainda hoje os
trabalhos académicos sobre 0 tema se encontram em fase introdutoria e em estado fragmentado
(MCSHANE, 2018).

Isso posto, a expressdo “gestdo de riscos” pode ser conceituada como um conjunto de
“atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao no que se refere a riscos” (ABNT,
2018, p. 1). Risco, por sua vez, é conceituado como “o efeito da incerteza nos objetivos” (idem,
ibidem, p. 1). No ambito da governanca, a gestéo de riscos auxilia, entdo, na tomada de decisdes e

aumenta a probabilidade de alcance de objetivos operacionais e estratégicos (MCSHANE, 2018).



No setor publico, a gestdo de riscos esta bastante associada & melhoria continua do desempenho da
organizacéo e de seus processos de governancga e gestdo (BRASIL, 2016; BRASIL, 2017b).

No contexto mundial, diversos sdo os modelos referenciais (frameworks) que buscam
amparar a implantacédo e o aprimoramento da gestéo de riscos, a partir da apresentacao de conceitos,
principios e diretrizes norteadores para as organizacfes, destacando-se os seguintes: 1SO 31000
Risk Management: Principles and Guidelines, no Brasil: ABNT NBR ISO 31000:2018 - Gestao de
riscos - Principios e diretrizes (ABNT, 2018); Enterprise Risk Management - Integrated
Framework, conhecido como COSO Il (COSO, 2007); e The Orange Book: Management of Risk -
Principles and Concepts (UK, 2023).

No contexto brasileiro e no ambito do Poder Executivo federal, somente a partir de 2015 as
discuss@es sobre gestdo de riscos ganharam mais relevancia, com base nos trabalhos do Tribunal
de Contas da Unido (TCU), notadamente a partir do Acordao 1273/2015-Plenario-TCU (BRASIL,
2015), que tratou de levantamento de governanca publica em ambito nacional.

Ap0s, com a publicacdo da Instru¢do Normativa (IN) Conjunta n® 1, de 10 de maio de 2016,
do antigo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo e da Controladoria-Geral da Unido,
estabeleceu-se a obrigatoriedade de que oOrgdos e entidades do Poder Executivo federal
implementem, mantenham, monitorem e revisem processos de gestdo de riscos compativeis com
sua missdo e seus objetivos estratégicos (BRASIL, 2016). No entanto, em que pese a
obrigatoriedade legal, verifica-se que ainda ha dificuldades relacionadas ao funcionamento da
gestdo de riscos nesses 0rgaos e entidades.

Relatério do TCU (BRASIL, 2021), que apresenta o Perfil Integrado de Governanca
Organizacional e Gestdo Publicas — iGG 2021, concluiu que a gestdo de riscos ainda se mostra
fragil em mais da metade das organizacbes que participaram do levantamento (51% das 378
organizac0es jurisdicionadas do TCU, entre érgéos e entidades da administracdo publica federal).
Ademais, apontou que a baixa maturidade da gestéo de riscos dessas organizag0es tem o potencial
de dificultar ou até mesmo impossibilitar a adequabilidade de seus modelos de governancga e gestéo,
bem como de impactar a adogéo de controles e o tratamento de riscos.

Nesse cenario, faz-se importante a tentativa de compreender quais fatores podem auxiliar
as organizacges publicas a alavancarem suas praticas de gestdo de riscos, bem como quais fatores

podem impossibilitar o sucesso dos processos de gerenciamento de riscos nessas organizagoes.



Para tanto, o presente estudo se propos a explorar o fendbmeno em questéo, a partir de pesquisa
junto a servidores que atuam em uma organizacdo publica federal.

Como referencial, foi adotado o guia Risk Management Assessment Framework — RMAF
(UK, 2009), publicado pelo HM Treasury, uma ferramenta de avaliacdo do desempenho e do
progresso da gestdo de riscos em organizagdes. O guia fornece uma base para a identificacdo de
fatores-chave relacionados ao bom desempenho e ao progresso da gestdo de riscos, especialmente
considerando o setor publico e suas organizacdes.

Com base nessa exposi¢do, a presente pesquisa buscou responder a seguinte questdo: dentre
os fatores que influenciam o funcionamento da gestéo de riscos, quais sdo percebidos como mais
complexos de serem implementados por parte das pessoas que atuam no Fundo Nacional de

Desenvolvimento da Educacdo — FNDE?

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo geral

O objetivo geral do presente estudo € identificar, a partir da percep¢do das pessoas que
atuam no FNDE, quais fatores que influenciam o funcionamento da gestdo de riscos sdo mais

complexos de serem implementados em uma organizagao publica.

1.1.2. Objetivos especificos

Como objetivos especificos para alcance do objetivo geral, delimitou-se:
i. Identificar, a partir dos modelos referenciais (frameworks) sobre o tema, os fatores

essenciais relacionados ao funcionamento da gestéo de riscos;

ii.  Levantar e analisar a percepg¢éo das pessoas que atuam no FNDE sobre os fatores associados
ao funcionamento da gestao de riscos, bem como sobre 0s conceitos relacionados ao tema;

iii.  Explorar a relacdo entre a trajetdria profissional das pessoas e o grau de complexidade dos
fatores associados ao funcionamento da gestao de riscos;

iv.  Identificar, dentre os fatores que influenciam o funcionamento da gestdo de riscos, quais
séo percebidos como mais complexos de serem implementados; e

v.  Explorar as seguintes hipdteses:



Hoi: os fatores associados aos componentes “Lideranca”, “Pessoas” e “Parcerias” sdo
percebidos como mais complexos de serem implementados; e

Ho2: os fatores associados aos componentes “Politicas e Estratégias para Gestio de
Riscos” e “Processos de Gestdo de Riscos” sdo percebidos como menos complexos de

serem implementados.

1.2. Justificativa

Anton e Nucu (2020), a partir de revisdo de literatura sobre gerenciamento de riscos
corporativos, destacaram que hd uma predominancia de estudos sobre o tema nos paises
desenvolvidos em comparacdo ao numero de estudos nos paises em desenvolvimento.

Artigo de Souza e Souza (2019, p. 32), que tratou de pesquisa bibliométrica com enfoque
nos termos “gestao” e “gerenciamento” de riscos e na ABNT ISO 31000 no periodo entre 2000 ¢
2019, concluiu que a maior parte das obras sobre o tema tem um cunho financeiro e que “0 conceito,
no caso brasileiro, ainda esta ligado a esse setor, sendo que € necessaria uma ampliacdo para as
demais organizagdes considerando a relevancia da discussao”.

Adicionalmente, Nunes et al. (2020), fazendo uma analise da producéo cientifica brasileira
sobre gestdo de riscos no setor publico, chegaram a conclusdo de que os setores mais estudados
costumam ser a administracdo publica municipal e a estadual (correspondendo a 20,9% e 28,6%
dos estudos analisados no periodo entre 2008 e 2016, respectivamente), com apenas 2 estudos
identificados que tratam da administracdo publica federal (correspondendo a 4,7%). Ja em relacéo
aos principais eixos tematicos, identificaram que a maioria dos artigos tém como tema central a
“gestdo ambiental” ou a “tecnologia da informag¢do” (juntos, correspondem a 46,5% dos estudos
que tratam de gestao de riscos na producéo brasileira).

Diante do exposto, verifica-se que ha poucos estudos sobre o tema no ambito da
administragdo publica brasileira, especialmente quando considerada a esfera federal. Destaca-se,
ainda, que se trata de tematica recente no Poder Executivo federal, que ganhou relevancia somente
a partir de 2016, com a publicacdo da IN n° 01/2016, que trouxe a obrigatoriedade da
implementacdo, da manutencdo, do monitoramento e da revisao de processos de gestdo de riscos
(BRASIL, 2016).



Cabe destacar também o cenario encontrado quando observados os 6rgédos e entidades do
Poder Executivo federal, que mostra que a gestdo de riscos ainda é uma fragilidade na maior parte
das organizacdes publicas e que a obrigatoriedade legal ainda néo surtiu efeitos na pratica. Nessa
linha, o TCU (BRASIL, 2021) ja destacou a baixa maturidade da gestao de riscos das organizacfes
publicas e os impactos dessa constatacdo, o que reforca a importancia de estudos sobre o tema.

No mesmo sentido, McShane (2018, p. 141), em estudo que investiga a evolucdo do
gerenciamento de riscos corporativos (GRC), destaca que a gestdo de riscos “parece ser uma
aspiragdo ¢ ndo uma realidade”, concluindo que ou a filosofia de GRC é falha, ou as organizagdes
ndo implementaram a GRC de forma eficaz, ou, ainda, ha uma combinacéo desses dois cenarios.

Ademais, é importante destacar que os diversos frameworks que tratam do tema tém
enfoque principalmente nas boas praticas que precisam estar presentes nas organizacfes para o
sucesso da gestdo de riscos. Na contraméao, ha poucos estudos acerca dos fatores dificultadores (ou
facilitadores) para a implementacdo de praticas de gestdo de riscos.

Nesse contexto, esta pesquisa pretende contribuir com as discussdes sobre o tema, a partir
da identificacdo dos fatores que podem trazer maior complexidade para as organizacdes do Poder
Executivo federal lancarem as bases necessarias para a gestdo de riscos e alavancarem seus
processos de gerenciamento de riscos (bem como os que apresentam menor complexidade e podem
servir de apoio para a¢des de implantacédo e de aprimoramento desses processos).

Assim, parte-se do pressuposto de que entender melhor o tema em questdo (com base no
entendimento dos fatores atrelados a implementacdo de politicas e praticas gestdo de riscos) tem
potencial de ajudar as organizacdes a saberem onde concentrar seus esfor¢cos. Ainda, considera-se
importante analisar o fendbmeno a partir da percepcao das pessoas que atuam nessas organizagoes,
dado que elas sdo as responsaveis por conduzir a gestdo de riscos (COSO, 2007, p. 18).

No ambito do FNDE, entende-se que os resultados apresentados tém potencial para
contribuir com a implantacéo, a continuidade e o aprimoramento do desempenho de seus processos
de gestdo de riscos. Nessa linha, o presente estudo podera auxiliar a alta administracao a identificar
os fatores percebidos como mais complexos pelos servidores que atuam na autarquia — fatores estes
que precisardo de maior atencdo e, possivelmente, de maiores providéncias para o adequado

desenvolvimento das atividades relacionadas & gestéo de riscos da organizacao.



2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo apresenta a revisdo de literatura sobre o tema objeto de estudo,
sistematizada a partir dos seguintes eixos: risco e gestdo de riscos; frameworks sobre gestdo de
riscos, incluindo um comparativo dos modelos pesquisados; e gestdo de riscos no setor publico.

A sec¢do 2.1 apresenta o modus operandi da pesquisa bibliogréafica realizada para sele¢éo de
referéncias conexas aos eixos definidos. As se¢des seguintes (2.2 a 2.4), apresentam as principais
informacdes extraidas da producdo teorico-cientifica encontrada, com a vistas a subsidiar o

entendimento dos conceitos e das definicdes abordados nesta dissertagéo.

2.1. Pesquisa bibliografica

Marconi e Lakatos (2021) ensinam que a pesquisa bibliografica (ou de fontes secundarias)
consiste no levantamento de referéncias ja publicadas, as quais podem vir em forma de livros,
artigos cientificos, teses de doutorado ou dissertacdes de mestrado.

A finalidade dessa pesquisa é dar embasamento tedrico para o pesquisador, por intermédio
do conhecimento das principais contribui¢cGes sobre o assunto pesquisado, de modo a oferecer
“meios para definir, resolver, ndo somente problemas ja conhecidos, como também explorar novas
areas, onde os problemas ainda ndo se cristalizaram suficientemente” (MANZO, 1971, p. 32 apud
MARCONI e LAKATQOS, 2021, p. 44).

Com vistas a melhor compreender os fatores que influenciam a gestdo de riscos,
especialmente no contexto do setor publico, foi realizado, em 2022, levantamento sistematico em
bases de dados e bibliotecas eletrdnicas. O prop6sito do levantamento bibliogréafico foi selecionar
referéncias que tratassem do tema de estudo.

Para tanto, foi utilizado o protocolo de revisdo sistematica e analise bibliométrica

desenvolvido por De Medeiros et al. (2015), cujo fluxo operacional é resumido na Figura 1 a seguir:



Figura 1 — Fluxo de execuc¢do da pesquisa bibliografica
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir do protocolo de De Medeiros et al. (2015).

As sete etapas do fluxo acima demonstrado foram executadas da seguinte forma:

i. A revisdo sistematica iniciou-se com a determinacdo dos objetivos da pesquisa a ser
realizada. A partir do tema “gestdo de riscos”, com foco no contexto do setor publico,
buscou-se: encontrar referéncias cientificas a partir de publicacbes sobre o tema;
compreender os conceitos relacionados a area de pesquisa; e identificar lacunas e
questdes ainda ndo estudadas;

ii.  Em seguida, passou-se a determinacdo dos descritores a serem utilizados. Para tanto,
primeiramente testaram-se alguns termos no Google Scholar, de modo a checar sua
pertinéncia e compreender como sdo usualmente utilizados na literatura académica, a
saber: “setor publico”, “gestdo de riscos” / “gerenciamento de riscos” e “fatores
determinantes”. Posteriormente, esses termos foram consultados em bases Thesaurus?,
a fim de determinar quais constituiam descritores ja estruturados. Assim, definiram-se
os seguintes descritores: “administragdo publica” ¢ “gestao de riscos” / “gerenciamento
de riscos”. Também foram utilizados os mesmos descritores em lingua inglesa com a
finalidade de ampliar os resultados: “public administration” e “risk management”;

iii.  Naterceira etapa, fez-se a escolha das bases de dados pertinentes. As buscas ocorreram
a partir do Portal da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior —

Capes (http://novo.periodicos.capes.gov.br), que retne 455 bases de dados de

referéncias e da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes — BDTD

1 Nessa etapa, foram consultadas as seguintes bases: Thesaurus da UNESCO, EuroVoc e ERIC Thesaurus.



(http://bdtd.ibict.br), que integra os sistemas de informacdo de teses e dissertacbes das

instituicOes de ensino e pesquisa do Brasil;

iv. A partir dos descritores definidos, procedeu-se a realizacéo da busca em todas as bases
de dados escolhidas na etapa anterior;

v. Dada a quantidade expressiva de resultados obtidos apenas com a utilizagdo dos
descritores, passou-se a filtragem da busca por critérios pré-selecionados para fins de
aprimorar os resultados obtidos. Assim, utilizaram-se como filtro nas bases de dados
escolhidas os seguintes critérios: periodicos revisados por pares; areas do conhecimento
incluindo Ciéncias Sociais, Ciéncias Humanas, Administracdo, Administracdo Publica
e areas afins; recorte temporal nos ultimos 10 (dez) anos; e “titulo contém”;

vi.  Prosseguiu-se com o gerenciamento das referéncias obtidas, por intermédio da
organizacdo dos arquivos em repositorio unificado e da exclusdo de documentos
repetidos. A partir do portal da Capes, foi feito o download dos arquivos “.ris”?
referentes aos resultados encontrados para cada conjunto de descritores e palavras-
chave utilizados. Posteriormente, foi feito o upload desses arquivos para o software
Zotero®, no qual os artigos foram pré-analisados a partir do titulo, das palavras-chave e
do resumo. Também foi feito o upload para esse software das teses e dissertacoes
encontradas na BDTD; e

vii. ~ Com os resultados da etapa anterior, procedeu-se a sistematizacao bibliogréfica. Nessa
etapa, analisaram-se 0s documentos selecionados, com leitura em profundidade,
seguida pela elaboracdo de fichamentos de citacdes relevantes e pela categorizacao das
referéncias.

Adicionalmente, de maneira assistematica, a partir principalmente das referéncias
apresentadas nos documentos selecionados, acrescentaram-se outros documentos considerados

relevantes para o presente estudo, entre livros, artigos, frameworks, dissertacoes e teses.

2 RIS (Information Systems Research) é uma extensdo de arquivo utilizada para recursos de citac@es e bibliografias em
documentos de texto. Sua utilizacdo a partir de uma aplicagdo, como um software gerenciador de referéncias, auxilia
na organizacdo e no gerenciamento de materiais de pesquisa.

3 Zotero é um software livre e de codigo aberto para gerenciamento de referéncias bibliograficas e organizagéo de
materiais de pesquisa (como arquivos PDF).



2.2. Risco e gestao de riscos

A partir da analise de diversos estudos publicados, verifica-se que ndo existe consenso
acerca do surgimento da gestéo de riscos. Assim, observa-se uma evolucdo complexa, fragmentada
e multidisciplinar dos estudos sobre a tematica (MCSHANE, 2018).

Para abordar uma revisdo sobre esses estudos, hd que se destacar preliminarmente a
premissa apresentada por Aven (2012), que relata a dificuldade de definir “risco” de forma que seja
possivel distinguir entre o risco em si e como ele é gerenciado. Esse cenario reflete-se também na
dificuldade para separar os estudos sobre risco dos estudos que tratam de gerenciamento/gestéo de
riscos. Pode-se, no entanto, distinguir as principais referéncias da literatura em alguns grupos,
conforme as diferentes abordagens apresentadas pelos seus autores.

Entre essas referéncias, ha autores que remontam a historia do risco desde as civilizagdes
mais antigas, apresentando exemplos da Babilonia (REMENYI e HEAFIELD, 1996; JOHNSTON
e DJURIC, 2011; MCNEIL, FREY e EMBRECHTS, 2015), bem como das fung¢des de “consultores
para riscos, incertezas e decisdes dificeis” desempenhadas pelos asipu, sacerdotes que viviam no
vale do Tigre-Eufrates no século IV (COVELLO e MUMPOWER, 1985, p. 103, traducdo nossa)
ou da publicacdo do Cddigo de Hamurabi, em vigor entre 1792 e 1750 a.C., que previa
“compensagdes e indenizacdes para pessoas prejudicadas por bandidos ou inundagdes”
(HUBBARD, 2009, p. 22, traducdo nossa).

Outros autores preferem destacar a influéncia dos estudos matematicos sobre as teorias da
probabilidade, especialmente a partir dos séculos XVII e XVIII (BERNSTEIN, 1997; COOPER e
GRINDER, 2009). Em extensa obra nessa linha, Bernstein (1997) detalha os acontecimentos e 0s
estudiosos que influenciaram a histdria do risco, destacando os seguintes marcos ocorridos em
linha cronoldgica:

i. aderivacdo extraida dos jogos de azar e da Matematica, que culminou nas nogoes de
chance e probabilidade;

ii. 0s anos do Renascimento, marcados pela investigacdo, pela experimentacéo e pela
demonstracéo, que levaram a pensar no reconhecimento da probabilidade e na forma de

0 homem reagir a ela;
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iii.  ahistoria da amostragem estatistica, aliada ao aumento do comércio na ldade Média e
ao crescimento das finangas e das companhias seguradoras, que culminou nas formas
financeiras de administracdo do risco;

iv.  oreconhecimento, baseado nos estudos do matematico Daniel Bernoulli, de que os seres
humanos possuem um conjunto de valores Unico, aos quais respondem, e que
influenciam as decisOes e opc¢des em face do risco;

v.  0s estudos que ligam a probabilidade e a qualidade das informagdes as dificuldades de
mensuracdo da incerteza, bem como os estudos que tratam dos conceitos de média e de
desvios de normalidade; ainda, os estudos que culminaram no conceito de correlacéo e
0s estudos sobre regresséo; e

vi.  até se chegar a gestao de riscos, com base na exploracdo sobre como as pessoas tomam
decisbes e fazem escolhas e no reconhecimento de que a administracdo do risco pode
ser tratada como uma habilidade.

Artigo de Aven (2012), escolhe revisar a definig¢éo e o significado do conceito de risco sob
uma perspectiva historica e de tendéncias de desenvolvimento. Tomando por base uma anélise

linguistica, o autor destaca as origens do termo, a partir do Oxford English Dictionary:

[...] € amplamente sugerido que o latim pds-classico resicum, risicum, etc., no sentido de
“perigo, risco”, originou-se do substantivo latino pés-cldssico resecum, um derivado
proposto do latim cléssico resecare, que significa “aquilo que corta” e, portanto, “rocha,
penhasco, recife” [...] com alusdo aos riscos de viagens ou transporte maritimo (AVEN,

2012, p. 35, traducdo nossa).
O mesmo autor acrescenta que ha outras explicagdes provenientes que projetam que o latim

pos-classico resicum, risicum etc. deriva do arabe rizq, com o sentido de “fortuna, sorte, destino,
acaso; ou que o grego medieval r’i zikon é proveniente do latim pds-classico resicum, risicum; ou
ainda, que o empréstimo foi feito no sentido inverso, de resicum, risicum para r’i zikon” (AVEN,
2012). Em suma, conclui-se que ndo ha como determinar conclusivamente a etimologia do termo
risco, mas que ha argumentos que associam o0s primeiros usos da palavra em inglés e nas linguas
romanicas no contexto das navegagdes maritimas.

Ainda sob o contexto das navegac6es maritimas, Boudia e Jas (2007, p. 330, traducdo nossa)
apresentam que “a partir do século XVI, apos a destruicdo de navios em tempestades, a resposta
para obter alguma medida de controle sobre o0s perigos naturais sem penalizar o comércio foi a

‘socializa¢do’ e a ‘mutualizagdo’ do perigo”.
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Outros autores preferem destacar os estudos surgidos no periodo pds Segunda Guerra
Mundial, especialmente entre 1955-1964 (CROCKFORD, 1982; DIONNE, 2013), ressaltando a
influéncia das publicacbes do artigo “Risk Management: A New Phase of Cost Control”
(GALLAGHER, 1956) e dos primeiros livros académicos sobre o tema — “Risk Management in the
Business Enterprise” (MEHR e HEDGESK, 1963) e “Risk Management and Insurance”
(WILLIAMS e HEINS, 1964).

Em outra vertente, encontram-se 0s estudos do risco e da gestao de riscos que se concentram
na Otica da area das financas (POWER, 2004; BODNAR et al., 2011; DIONNE, 2013; MCSHANE,
2018), com a temética ganhando destaque a partir da década de 1970, predominantemente na area
de seguros.

McShane (2018, p. 137, traducdo nossa) destaca as “raizes nas financas
académicas/disciplina de gestdo de riscos e seguros (RMI)”, com trabalhos que se concentram
quase que exclusivamente em riscos financeiros. Nesse cenario, 0 autor observa o surgimento dos
estudos sobre gestdo de riscos a partir de trés grupos principais:

i. a gestdo de riscos corporativos “original”, conhecida como “gestdo de seguros”, que
envolve a compra de seguros para transferéncia de riscos “puros”, como p. ex. danos de
propriedade, indeniza¢des trabalhistas e interrupcao de negécios;

ii. aevolucdo da gestdo de riscos financeiros, a partir do modelo de Black-Scholes, na
década de 1970, que trouxe uma ferramenta de precificacdo e permitiu avancos na
industria de derivativos, com a cobertura e o gerenciamento coordenado de “riscos
financeiros” e “riscos de crédito”; e

iii.  os estudos na area da contabilidade e de controle/auditoria interna, impulsionados no
final da década de 1980, a partir de escandalos financeiros ocorridos em grandes
corporacdes, que destacaram as funcdes de gestdo de riscos e governanga corporativa
nos trabalhos de auditoria, como forma de fornecer garantia de conformidade e de
apoiar o alcance de objetivos.

Seguindo o ultimo grupo identificado no artigo de McShane (2018), destacam-se os estudos
que abordam as regulag@es internacionais sobre riscos firmadas a partir da década de 90 (POWER,
2007; ARENA, ARNABOLDI e AZZONE, 2010; MIKES e KAPLAN, 2012; DIONNE, 2013),
decorrentes de um contexto de escandalos e fraudes financeiras. Tais escandalos, culminaram na

publicacdo de diversos frameworks sobre o tema, bem como na publicacdo Lei Sarbanes-Oxley
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(nos EUA, em 2002) — um marco expressivo para proteger investidores, que estabeleceu regras de
governanca e responsabilizagéo.

Partindo-se desse historico, é possivel conceituar, em linhas gerais, que riscoé a
probabilidade de que algo diferente do planejado ou do esperado possa vir a acontecer. Nesse
sentido, o risco € intrinseco a todas as atividades humanas, aparecendo como “um mal necessario,
inerente a vida social” (BOUDIA e JAS, 2007, p. 332, traducdo nossa).

Da mesma forma, todas as atividades desenvolvidas em uma organizacao, seja ela privada
ou publica, envolvem riscos. Assim, “a cada tomada de decisdo, a cada movimento que
executamos, ou deixamos de executar, alteramos a probabilidade de ocorréncia de eventos futuros
e, por conseguinte, ampliamos ou reduzimos o nivel de riscos a que estamos expostos” (BRASIL,
2018c).

Considerando, ainda, que as organizacdes existem para gerar valor as partes interessadas, o
desafio de seus administradores é determinar até que ponto aceitar “incertezas™, assim como
definir como essas incertezas podem interferir no esfor¢o para a criagdo e a manutencgéo de valor
(COSO0, 2007). Por isso, “o proposito da gestdo de riscos ¢ a criagdo e protegdo de valor” (ABNT,
2018, p. 2).

Nesse contexto, as organizacdes podem ser afetadas por eventos que geram impacto
negativo, impacto positivo ou ambos. Quando o impacto é negativo, costuma-se denominar 0s
eventos de riscos®, os quais impedem a criagio de valor ou até mesmo destroem o valor existente
(COSO, 2007). Em contraponto, quando o impacto é positivo, 0s eventos sdo denominados
oportunidades, favorecendo a criacdo ou a preservacdo de valor e podendo, inclusive,
contrabalancear eventos de impacto negativo (idem, ibidem). Para entender como esses eventos
afetam as organizacOes e 0 atingimento de seus objetivos, utiliza-se, entdo, a gestao de riscos.

Souza e Souza (2019, p. 22), a partir do disposto na ISO 31000:2009, explicam a diferenca
entre as expressdes gestdo de riscos e gerenciamento de riscos: enquanto a primeira “refere-se a
arquitetura (principios, estruturas e processos) para gerenciar riscos eficazmente”, a segunda

“refere-se a aplicagdo desta arquitetura para riscos especificos”.

4 Em que pese a utilizagdo do termo “incerteza” em diversos referenciais e artigos sobre o tema, é preciso ressaltar que,
de forma geral, “risco” estd associado a variaveis conhecidas (ou previsiveis) e mensuraveis, podendo ter sua
ocorréncia calculada em termos de probabilidade e impacto, por exemplo; enquanto “incerteza” estd associada a
variaveis imprevisiveis e ndo mensuraveis.

% Alguns autores diferenciam o risco usando os termos “ameagas” € “oportunidades”, para representar os eventos
negativos e positivos, respectivamente.
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A seguir, os Quadros 1 e 2 apresentam alguns conceitos encontrados na literatura de

referéncia para essas expressoes:

Quadro 1 — Conceitos de “Gestio de riscos”

Autor(es)

Conceitos

FERMA (2003,
traducéo nossa)

E o processo através do qual as organizages analisam metodicamente os riscos inerentes as
respectivas atividades, com o objetivo de atingirem uma vantagem sustentada em cada
atividade individual e no conjunto de todas as atividades.

Brasil (2017a)

Processo de natureza permanente, estabelecido, direcionado e monitorado pela alta
administracéo, que contempla as atividades de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos
gue possam afetar a organizacédo, destinado a fornecer seguranca razoavel quanto a realizagao
de seus objetivos.

ABNT (2018)

Atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacéo no que se refere a riscos.

Vieira e Barreto
(2019)

Conjunto de procedimentos por meio dos quais as organizac¢des identificam, analisam, avaliam,
tratam e monitoram os riscos que podem afetar negativamente o alcance dos objetivos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 2 — Conceitos de “Gerenciamento de riscos”

Autor(es)

Conceito

COSO (2007)

Processo conduzido em uma organizagdo pelo conselho de administracdo, diretoria e demais
empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a
organizacao eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-
los compativel com o apetite a risco da organizacdo e possibilitar garantia razoavel do
cumprimento dos seus objetivos.

Hubbard (2009,
traducdo nossa)

A identificacdo, avaliacdo e priorizagdo dos riscos, seguida pela aplicacdo coordenada e
econdmica de recursos para minimizar, monitorar e controlar a probabilidade e/ou o impacto
de eventos desfavoraveis.

traducdo nossa)

1A (2009) Processo estruturado, consistente e continuo que percorre toda a organizacdo para identificar,
avaliar, decidir quais as respostas e reportar as oportunidades e ameacas que afetam o
cumprimento de seus objetivos.

Canadé (2010, O gerenciamento de riscos, que envolve uma abordagem sistemética para definir o melhor curso

de acdo sob incerteza por meio da identificacdo, avaliagcdo, compreensdo, tomada de decisdes e
comunicacdo de questdes de risco, € um componente integral da boa gestdo. Nao significa
necessariamente evitar riscos no caso de ameagas potenciais. Em vez disso, o gerenciamento
de riscos capacita as organizacfes a tomar decisfes informadas por uma compreensdo de seus
riscos e, em Ultima analise, a responder proativamente as mudangas, mitigando as ameacas e
capitalizando as oportunidades que a incerteza apresenta aos objetivos da organizacéo.

Brasil (2016)

Processo para identificar, avaliar, administrar e controlar potenciais eventos ou situagdes, para
fornecer razoavel certeza quanto ao alcance dos objetivos da organizacao.

1A (2016)

Processo para identificar, avaliar, administrar e controlar potenciais eventos ou situagdes, para
fornecer uma razodvel certeza em relagéo ao cumprimento dos objetivos da organizag&o.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dos conceitos levantados, quase ndo é possivel perceber diferencas entre as expressoes

gestéo de riscos e gerenciamento de riscos. Nos dois quadros, observa-se que o foco dos conceitos
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costuma ser 0 “processo”, ou seja, 0 conjunto de atividades a serem desenvolvidas nas organizagdes
— geralmente englobando identificacdo, andlise, avaliacdo, priorizacdo e definicdo de respostas
(tratamentos) para os riscos. Na pratica, também se observa o seu uso indistinto na literatura, de
modo que, eventualmente, as duas expressdes sao usadas quase como sindnimos em artigos e
referenciais sobre o tema.

Para fins do presente estudo, no entanto, adotar-se-4 a diferenciagdo feita pela 1SO
31000:2009 (ABNT, 2009). Assim, quando utilizada neste trabalho, a expressao “gestao de riscos”
estara associada ndo s6 ao processo, mas também aos principios e as estruturas que norteiam o
“gerenciamento de riscos”, este por sua vez entendido como o conjunto de atividades coordenadas
e sistematizadas para lidar com oportunidades e ameagas nas organizacGes, de modo a dar
seguranca razoavel do alcance de objetivos previamente definidos.

Ainda, serd adotada a diferenciacao feita em artigo de Furlan e Pacheco (2020) sobre os
termos “implantagdo” e “implementagdo” no contexto da gestao de riscos. Os autores apontam que
o termo “implantagdo” estd associado a estruturacdo de procedimentos, envolvendo “a¢des a serem
adotadas pelos gestores publicos no sentido de preparar o ambiente interno para a Gestdo de Riscos
da organizagdo” (como a aprovacdo de uma Politica de Gestdo de Riscos, a promocdo do
engajamento da média direcdo, a alocacdo de recursos, entre outros); por outro lado, o termo
“implementagdo” estd relacionado a continuidade desse processo administrativo, a partir do
“alinhamento entre organizacgdo, pessoal, processos e infraestrutura” (FURLAN e PACHECO,
2020, p. 7-8).

Dessa forma, quando utilizado o termo “implantagdo” no presente estudo, o enfoque sera
dado ao processo inicial de criagdo de mecanismos, arranjos e normativos para suportar a gestao
de riscos. Quando utilizado o termo “implementacéo”, o enfoque sera dado a operacionalizagdo da

gestdo de riscos, a partir das atividades permanentes, continuas e rotineiras necessarias.

2.3. Frameworks sobre gestdo de riscos

No contexto mundial, diversos s@o os modelos e os referenciais que buscaram amparar a
implementacdo de processos de gerenciamento de riscos e o aprimoramento da gestdo de riscos, a
partir da apresentacdo de conceitos, principios e diretrizes norteadores para as organizagoes,

destacando-se no presente estudo os seguintes frameworks:
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e Internal Control — Integrated Framework (COSO | ou COSO-IC), em portugués:
Controle interno: Estrutura integrada — lancado em 1992 e republicado em 2013
(COSO, 2013a e 2013b);

e Enterprise Risk Management — Integrated Framework (COSO Il ou COSO-ERM), em
portugués: Gerenciamento de riscos corporativos: Estrutura integrada — langado em
2004 e republicado em 2007 (COSO, 2007);

e Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance (COSO-SP);
em portugués: Gerenciamento de riscos corporativos: integrado com estratégia e
performance (COSO, 2017);

e [SO 31000 Risk Management — Principles and Guidelines, no Brasil: ABNT NBR ISO
31000 Gestao de riscos — Principios e diretrizes — lancado em 2009 e republicado em
2018 (ABNT, 2018); e

The Orange Book — Management of Risk — Principles and Concepts — langado em 2001

e republicado em diversos periodos (UK, 2023).
A linha do tempo a seguir (Figura 2) posiciona esses frameworks segundo suas datas

originais de publicacéo:

Figura 2 — Frameworks sobre gestao de riscos (ano de publicacéo)

Fonte: Elaborado pela autora.

Os referenciais posicionados na Figura 2 acima mostram que a partir da década de 90, “as
bases para o que conhecemos como gestdo de risco foram estabelecidas” (TCU, 2018b, p. 13).
Além do COSO-IC, também foram publicados dois documentos de referéncia na mesma década: o
Relatdrio Cadbury, na Inglaterra, em 1992, como um codigo de préaticas de governanca corporativa
surgido no contexto da mé atuacdo dos conselhos de administracdo das corporacdes do Reino
Unido; e a norma AS/NZS 4360, de 1995, na Australia, como um modelo padronizado e oficial

para a gestdo de riscos no pais.
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Nos anos seguintes, “houve a consolidag¢do e disseminagdo de praticas de gestdo de risco
corporativo” (idem, ibidem, p. 13), especialmente no contexto de alguns escandalos financeiros e
de fraudes ocorridos em grandes corporacgdes, destacando-se, além das publicacdes do COSO-
ERM, da ISO 31000 e do The Orange Book: a) a lei Sarbanes-Oxley, nos EUA, em 2002, prevendo
a responsabilizacdo de diretores executivos e financeiros pela eficacia dos controles internos e
sobre os relatérios financeiros, buscando, assim, mitigar riscos e evitar fraudes; b) o Acordo de
Basileia 11, em 2004, no ambito de um foérum internacional para discussfes sobre regulacéo
prudencial e cooperacgdo para supervisao bancaria, trazendo orientacdes sobre previsao de capital
regulatério para mitigar riscos operacionais, de mercado e de crédito; e c) a atualizacdo da AS/NZS
4360, ocorrida em 2004.

Artigo de Mikes e Kaplan (2012) discute a gestdo de riscos enquanto disciplina, bem como
as descobertas empiricas sobre o tema, argumentando que, em que pese a abundancia de
frameworks que podem ser encontrados, ndo se pode dizer que a disciplina “gestao de riscos” é
madura, de modo que as abordagens ainda estdo surgindo e carecem de comprovagéo acerca da sua
utilidade.

Adicionalmente, os autores explicam que a eficacia do gerenciamento de riscos depende
menos do framework utilizado e mais das pessoas que o conduzem. Isso porque, “sdo as pessoas,
nao as estruturas, que identificam, analisam e atuam nas informagdes sobre riscos”, de modo que
um mesmo framework utilizado por organizagdes diferentes, com diferentes contextos, pode levar
a resultados diferentes (MIKES e KAPLAN, 2012, p. 10, traducdo nossa).

Na mesma linha, Klein Janior (2019, p. 4), citando estudos de outros autores, argumenta
que existe “um gap entre frameworks de gestdo de riscos e como esses sdo articulados na pratica,
o que leva atores situados a questionamentos e inovagdes quando envolvidos na implementagdo”.

No entanto, é inegavel que a adoc¢do de referenciais sobre gestdo de riscos tem relevancia e

auxilia as organizagdes a estruturarem seus processos. Nesse sentido,

Adotar padroes e boas préaticas estabelecidos em modelos reconhecidos é uma maneira
eficaz de estabelecer uma abordagem sistematica, oportuna e estruturada para a gestdo de
riscos, que contribua para a eficiéncia e a obtencdo de resultados consistentes (ABNT,
2009), evitando que a organizacao seja aparelhada com uma colecdo de instrumentos e
procedimentos burocraticos, descoordenados, que mais ddo a falsa impressdo da
existéncia de um sistema de gestdo de riscos e controle do que garantam efetivamente os
beneficios desejados (TCU, 2018b, p. 29).
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Assim, apesar da utilizagdo de um framework néo ser suficiente para garantir o sucesso da
gestdo de riscos em uma organizacdo, entende-se o seu papel no direcionamento e no auxilio da
estruturacdo da arquitetura necessaria para que as pessoas exercam seus papéis e responsabilidades
de gerenciamento de riscos.

Por isso, os proprios referencias destacam as limitacfes da gestéo de riscos, de modo que:
[...] o efetivo gerenciamento de riscos corporativos, ndo importa 0 quanto seja bem
projetado e operado, apenas proporcionara uma seguranca razoavel, a administracdo e ao
conselho de administracdo, quanto ao cumprimento dos objetivos de uma organizacdo. A
realizacdo dos objetivos é afetada por limitacfes inerentes a todos 0s processos
administrativos. Essas limitagdes incluem o fato que o julgamento humano no processo
decisério pode falhar, e que os colapsos podem ocorrer em decorréncia dessas falhas
humanas, como erros ou equivocos simples. Além disso, os controles podem ser
neutralizados por conluio de dois ou mais individuos, e a administragdo dispde da
capacidade de desabilitar o processo de gestdo de riscos corporativos, inclusive decisdes
de resposta a risco e atividades de controle. Outro fator limitante é a necessidade de

considerar os custos e os beneficios associados as respostas a riscos (COSO, 2007, p. 101).

Com vistas a aumentar a compreensao sobre as contribuicGes e as limitacbes desses
referenciais, os subtitulos a seguir (2.3.1 a 2.3.6) apresentam um resumo dos principais pontos

abarcados nos supracitados frameworks.

2.3.1. COSO-IC — Controles Internos

O referencial Internal Control — Integrated Framework (em portugués, Controle interno —
Estrutura integrada), também conhecido como COSO-IC ou COSO |, foi primeiramente publicado
em 1992, pelo Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission — COSO, uma
organizacdo norte-americana sem fins lucrativos, criada para prevenir e evitar fraudes nos
procedimentos internos de empresas e patrocinada por cinco das principais associacdes de classe
de profissionais ligados a area financeira nos EUA.

Em 2013, uma versdo atualizada do documento foi publicada, considerando,
principalmente, diversas mudancas ocorridas nos ambientes operacionais e corporativos das
organizacfes, como: maior complexidade desses ambientes, transformacdes decorrentes do
processo de globalizagdo, novas tecnologias, publicacdo da Lei Sarbanes-Oxley, entre outras.

Ainda, foram incluidos esclarecimentos e melhorias para facilitar seu uso e sua aplicacao.
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A publicacdo tem como objetivo orientar as organiza¢es quanto a principios e melhores
préaticas de controle interno, em especial para assegurar a producdo de relatorios financeiros
confiaveis e para prevenir fraudes. O framework tem grande aceitacéo e aplicacdo ampla em todo
0 mundo, sendo descrito como “uma estrutura modelo para desenvolvimento, implementagdo ¢
conducdo do controle interno, bem como para a avaliagdo de sua eficacia” (COSO, 20134, p. 5).

Em que pese esse ser um importante referencial, cuja ado¢do é mundialmente aceita, ele
ndo foi elaborado especificamente como um modelo de gestdo de riscos e nem deve ser utilizado
para tanto, dado que ndo abordada todas as atividades necessarias para um processo completo de
gerenciamento de riscos. Porém, entende-se que sua aplicacdo é subsidiaria, visto que pode
fornecer importantes contribuicdes, especialmente no que se refere as praticas de avaliacdo de
riscos.

Seu foco € o “controle interno”, termo para o qual o framework traz a seguinte definicao:
Controle interno € um processo conduzido pela estrutura de governanga, administracéo e
outros profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar seguranca razoavel
com respeito & realizagdo dos objetivos relacionados a operagdes, divulgacdo e
conformidade (COSO, 2013a, p. 7).

O Sumario Executivo do COSO-IC define ainda que:

O controle interno auxilia as entidades a alcangar objetivos importantes e a sustentar e
melhorar o seu desempenho. O material Internal Control — Integrated Framework
(Estrutura) do COSO permite que as organizagdes desenvolvam, de forma efetiva e eficaz,
sistemas de controle interno que se adaptam aos ambientes operacionais e corporativos
em constante mudanga, reduzam os riscos para niveis aceitveis e apoiem um processo
solido de tomada de decisdes e de governanca da organizacdo (COSO, 2013b, p. 4).

O modelo do COSO-IC é apresentado em forma de cubo, no qual as trés faces visiveis
apresentam: a) as categorias de “objetivos” (o que a entidade busca alcangar); b) os “componentes”
integrados do controle interno (0 que é necessario para atingir esses objetivos); e ¢) os niveis da
“estrutura” organizacional da entidade (unidades operacionais, entidades legais entre outras). A

Figura 3 a seguir delineia esse modelo:



Figura 3 — Cubo do COSO-IC
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Fonte: Internal Control — Integrated Framework (COSO, 2013a).
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Dentre as categorias de objetivos apresentadas no topo do cubo, estdo: a) operacional,

ligada a eficécia e eficiéncia das operacdes; b) divulgacao, relacionada a divulgacGes financeiras e

ndo financeiras, internas e externas; e ¢) conformidade, abrangendo o cumprimento de leis e

regulamentos aplicéveis.

Os componentes apresentados na face frontal s&o conceituados da seguinte maneira (COSO,

2013a, p. 7-8):

para a aplicagdo do controle interno para toda a organizagao”;

a realizagc@o dos objetivos da entidade”;

realizagdo dos objetivos sejam cumpridas”;

organizacao as informacGes necessarias para conduzir os seus controles; e

Ambiente de Controle: “conjunto de normas, processos ¢ estruturas que fornece a base

Avaliagéo de Riscos: “processo dindmico e iterativo para identificar e analisar os riscos

Atividades de Controle: “agdes estabelecidas por meio de politicas e procedimentos,

que ajudam a assegurar que as diretrizes da administragdo para mitigar os riscos a

Informacdo e Comunicacéo: relaciona-se com as informacgfes necessarias “para que a
entidade cumpra responsabilidades de controle interno a fim de apoiar a realizagéo de

seus objetivos”, bem como com a comunicacdo (interna e externa) que fornece a
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e Atividades de Monitoramento: avaliacBes continuas, avaliacdes independentes, ou
alguma combinacdo dessas duas, utilizadas para “se certificar da presenga e do
funcionamento de cada um dos cinco componentes de controle interno, inclusive a
eficacia dos controles nos principios relativos a cada componente”.

Adicionalmente, a versdo atualizada em 2013 associou aos componentes supracitados 17

principios para um controle interno eficaz.

2.3.2. COSO-ERM - Gerenciamento de Riscos Corporativos

Publicado em 2004 e atualizado pela primeira vez em 2007, também pelo Comittee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Comission (COSO), o guia Enterprise Risk
Management — Integrated Framework, em portugués Gerenciamento de riscos corporativos —
Estrutura integrada (COSO-ERM ou COSO I1), é uma conhecida referéncia para gerenciamento
de riscos corporativos.

A nova publicagao amplia o alcance da anterior, “oferecendo um enfoque mais vigoroso e
extensivo no tema mais abrangente de gerenciamento de riscos corporativos” (COSO, 2007,
Prefacio). O COSO Il ndo se propBe a substituir a estrutura do COSO |, mas incorpora todo o
modelo anterior em seu conteldo e agrega ferramentas complementares, sendo possivel a sua
utilizacdo “tanto para atender as suas necessidades de controle interno quanto para adotar um
processo completo de gerenciamento de riscos” (idem, ibidem, Prefacio).

Dessa forma, diferentemente do modelo COSO-IC apresentado anteriormente, o modelo do
COSO-ERM destina-se especificamente a gestao de riscos, podendo ser adotado como referencial
na construcao de uma metodologia propria por parte das organizacdes.

Segundo o Sumario Executivo do COSO-ERM:

A premissa inerente ao gerenciamento de riscos corporativos é que toda organizagao existe
para gerar valor as partes interessadas. Todas as organizagdes enfrentam incertezas, e 0
desafio de seus administradores é determinar até que ponto aceitar essa incerteza, assim
como definir como essa incerteza pode interferir no esforgo para gerar valor as partes
interessadas. Incertezas representam riscos e oportunidades, com potencial para destruir
ou agregar valor. O gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos administradores
tratar com eficacia as incertezas, bem como 0s riscos e as oportunidades a elas associadas,

a fim de melhorar a capacidade de gerar valor (COSO, 2007, p. 3).



21

Em relacédo a definicdo de gerenciamento de riscos corporativos, conforme ja apresentado

no Quadro 2 deste estudo, o referencial conceitua:

O gerenciamento de riscos corporativos € um processo conduzido em uma organizagao
pelo conselho de administracdo, diretoria e demais empregados, aplicado no
estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a organizacao eventos
em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativel
com o apetite a risco da organizacdo e possibilitar garantia razodvel do cumprimento dos
seus objetivos (COSO, 2007, p. 4).

No que se refere ao modelo visual, novamente a estrutura é apresentada em uma matriz

tridimensional em forma de cubo, conforme a Figura 4:

Figura 4 — Cubo do COSO-ERM

Fonte: Enterprise Risk Management — Integrated Framework (COSO, 2007).

Percebe-se que foi incluida uma nova categoria de objetivo a ser assegurado, que ndo era
listado no COSO-IC. Dessa forma, sdo quatro categorias de objetivos apresentadas: novamente 0s
objetivos operacionais, de divulgacdo (agora, comunicacéo) e de conformidade; e os acrescidos
objetivos estratégicos, relacionados a metas gerais alinhadas e suportando a misséo da organizacao.

Em relacéo aos componentes, também houve mudanca: foi incluido o componente “fixagdo
de objetivos” e o componente “andlise de riscos” foi desdobrado em trés componentes —

99 ¢

“identificacao de eventos”, “avaliacdo de riscos” e “resposta a risco”.
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A comparacéo entre os dois modelos explicita-se na Figura 5:

Figura 5 — Comparativo entre 0 COSO-IC e 0 COSO-ERM

Fonte: “Modelos de referéncia de gestdo corporativa de riscos”, disponivel no site do TCU.

Assim, séo definidos oito componentes no modelo (COSO, 2007, p. 22):

Ambiente Interno: que “determina os conceitos basicos sobre a forma como os riscos e
os controles serdo vistos e abordados pelos empregados da organizagao”;

Fixacdo de Objetivos: estabelecidos previamente para propiciar suporte e se alinharem
com a missdo da organizacado, de forma compativel com o apetite a risco;

Identificacdo de Eventos: identificagdo dos “eventos em potencial que podem impactar
a organizacao” (riscos, oportunidades ou ambos);

Avaliaco de Riscos: analise dos riscos identificados “com a finalidade de determinar a
forma como serdo administrados e, depois, serdo associados aos objetivos que podem
influenciar”;

Resposta a Riscos: “conjunto de agdes destinadas a alinhar os riscos as respectivas
tolerancias e ao apetite a risco”, enquadrando-se em “evitar, aceitar, reduzir ou

compartilhar” os riscos identificados e avaliados;
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e Atividades de Controle: etapa na qual “politicas e procedimentos sdo estabelecidos ¢
implementados para assegurar que as respostas aos riscos selecionados pela
administracdo sejam executadas com eficacia”;

e Informagdes e Comunicagdes: identificacdo, coleta e comunicagdo de informacdes
relevantes, que permitam que as pessoas cumpram suas atribuicdes, bem como
comunicacdo eficaz destas em todas as direcdes da organizacao; e

e Monitoramento: “atividades gerenciais continuas, avaliagdes independentes ou uma
combinagdo desses dois procedimentos”, com vistas a monitorar e efetuar modificacdes
necessarias no processo de gerenciamento de riscos.

Importante destacar também que os componentes nao se realizam de forma sequencial, ndo
sucedendo um processo no qual um componente afeta apenas o seguinte. O que ocorre é um
“processo multidirecional e interativo segundo o qual quase todos os componentes influenciam os
outros” (COSO, 2007, p. 23).

2.3.3. COSO-SP - Integrado com Estratégia e Performance

Apds consulta pablica ocorrida em 2016, o0 modelo do COSO-ERM foi revisado e
aprimorado, culminando no referencial Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy
and Performance — COSO-SP, em portugués Gerenciamento de riscos corporativos — Integrado
com estratégia e performance (COSO, 2017).

A principal contribuicdo da nova versdo € destacar o alinhamento do gerenciamento de
riscos com o planejamento estratégico e a sua incorporacdo em toda a organizacdo para

aprimoramento do desempenho (performance) organizacional. De modo que:
Com a incorporagdo dessa perspectiva, 0 modelo proporciona maior alinhamento as
expectativas em torno das responsabilidades da governanca e da alta administracdo no
cumprimento das suas obrigagdes de “accountability” (TCU, 2018b).
Segundo o framework:

A estratégia escolhida precisa suportar a missdo e a visdo da organizacdo. Uma estratégia
desalinhada aumenta a possibilidade de a organiza¢do ndo conseguir concretizar sua misséo
e sua visdo, ou comprometer seus valores mesmo que a estratégia seja executada
satisfatoriamente (COSO, 2017, p. 5).
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Nesse contexto, a versdo revisada atualiza os componentes anteriormente definidos, que
passam a ser cinco, agregando também um conjunto de principios. Além disso, insere o
gerenciamento de riscos em trés dimensbes — missdo, visdo e valores fundamentais; objetivos

estratégicos e de negdcios; e desempenho otimizado — cuja relacdo é representada na Figura 6:

Figura 6 — Integragéo do Gerenciamento de Riscos com a Estratégia e a Performance no COSO-SP
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Fonte: “Modelos de referéncia de gestdo corporativa de riscos”, disponivel no site do TCU.

Fazendo referéncia a visualizacdo gréafica do modelo, destaca-se que a versao atual ndo é
mais apresentada como um cubo. O novo framework é apresentado por uma espiral dupla — em
alusdo as moléculas do acido desoxirribonucleico, dando a ideia de que o processo de
gerenciamento de riscos deve perpassar toda a organizacao, estando “no seu DNA”. Assim, as
espirais correspondem aos componentes do novo modelo, representados pelas distintas cores,

conforme demonstrado na Figura 7 a seguir:
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Figura 7 — Espiral do COSO-SP
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Fonte: Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and Performance (COSO, 2017).

Os cinco novos componentes do modelo (COSO, 2017, p. 6) sao:

Governanca e cultura: o tom da organizacdo (governanga), bem como os valores éticos,
0S comportamentos esperados e o entendimento do risco em toda a entidade (cultura);
Estratégia e definicdo de objetivos: contemplando o processo de estabelecimento do
apetite a risco e seu alinhamento com a estratégia, bem como a defini¢do de objetivos
de negdcio para colocar a estratégia em préatica e servir de base para identificar, avaliar
e responder aos riscos;

Performance: que implica que “os riscos que podem impactar a realizacdo da estratégia
e dos objetivos de negodcios precisam ser identificados e avaliados”, além de
“priorizados com base no grau de severidade, no contexto do apetite a risco” e tratados
com base nas respostas a riscos determinadas, o que permite que a organizacao alcance
“uma visao consolidada do portfélio e do montante total dos riscos assumidos”;
Analise e revisdo: referindo-se a analise da performance, ou seja, a reflexdo sobre “até
que ponto os componentes do gerenciamento de riscos corporativos estdo funcionando
bem ao longo do tempo e no contexto de mudancas relevantes, e quais corre¢des séo
necessarias”; e

Informacgdo, comunicacdo e divulgacdo: “um processo continuo de obtengdo e
compartilhamento de informacdes precisas, provenientes de fontes internas e externas,

originadas das mais diversas camadas e processos de negdcios da organizagao”.
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Aos componentes acima descritos, esta agregado um conjunto de vinte “principios”, que
abrangem desde a governanga até o monitoramento, conforme se observa na Figura 8:

Figura 8 — Principios do COSO-SP

Governance Strategy & (7 Performance Review Information,
& Culture Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

1. Exercises Board Risk 6. Analyzes Business 10. Identifies Risk 15. Assesses Substantial 18. Leverages Information
QOversight Context 11. Assesses Severity Change and Technology

2. Establishes Operating 7. Defines Risk Appetite of Risk 16. Reviews Risk and 19. Communicates Risk
Structures 8. Evaluates Alternative 12. Prioritizes Risks Performance Information

3. Defines Desired Culture Strategies 13. Implements Risk 17. Pursues Improvement 20. Reports on Risk,

4. Demonstrates 9. Formulates Business Responses in Enterprise Risk Culture, and
Commitment Objectives 14, Develops Portfolio Management Performance
to Core Values View

5. Attracts, Develops,
and Retains Capable
Individuals

Fonte: Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and Performance (COSO, 2017).

Por fim, destaca-se que, em que pese a publicacéo ter avancado em aspectos importantes —
como, por exemplo, na énfase sobre a necessidade de gerenciar riscos de forma alinhada com a
definicdo de objetivos estratégicos e com o desempenho organizacional, além do destaque sobre o
papel da cultura nesse processo —, sua estrutura é muito geral e ndo aborda de forma mais detalhada

0 “como fazer”.

2.3.4. 1SO 31000

A Norma Técnica I1SO 31000, elaborada pelo International Organization for
Standardizations (1ISO) e publicada inicialmente em 2009 (no Brasil, sob 0o nome ABNT NBR I1SO
31000:2009 — Gestao de Riscos — Principios e Diretrizes), € um padrao internacional para gestdo
de riscos corporativos. Em 2018, ap0s revisao técnica, uma nova versao foi publicada— ABNT NBR
ISO 31000:2018 — cancelando e substituindo a versao anterior.

O escopo da norma define que o documento “fornece diretrizes para gerenciar riscos
enfrentados pelas organizacdes™ e que “a aplicagcdo dessas diretrizes pode ser personalizada para
qualquer organizacgéo e seu contexto” (ABNT, 2018, p. 1).

A 1SO 31000:2018 apresenta principios para uma gestdo de riscos eficaz e eficiente

(representados no topo da Figura 9); uma estrutura para apoiar a organizacdo na integracao da
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gestdo de riscos em atividades significativas e funcdes (representada no canto inferior esquerdo da

figura); e a descricdo do processo de gerenciamento de riscos (representada no canto inferior direito

da figura):

Figura 9 — Principios, estrutura e processo da 1SO 31000:2018
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Fonte: ABNT NBR 1SO 31000:2018 (ABNT, 2018).

No que se refere ao processo, ressalta-se que ele engloba a aplicacdo sistemética de

politicas, procedimentos e praticas para as atividades de comunicacdo e consulta, estabelecimento

do contexto, avaliacdo (a partir da identificacdo, da andlise e da avaliacdo de riscos), tratamento,

monitoramento, andlise critica, registro e relato de riscos.

Por fim, destaca-se que a 1SO 31000:2018 traz uma abordagem comum para gerenciar

riscos em qualquer inddstria ou setor, aplicavel a qualquer atividade, em todos os niveis.
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A publicacdo The Orange Book Management of Risk — Principles and Concepts, do HM

Treasury Britanico, foi a principal referéncia utilizada pelo programa de gestao de riscos iniciado

em 2001 pelo governo do Reino Unido. O guia apresenta orientagdes sobre 0s conceitos, 0

desenvolvimento e a implementacdo de processos de gestdo de riscos em organizagOes

governamentais.

E um referencial baseado em principios, cujo processo de gerenciamento de riscos se

resume no circulo central da Figura 10:

Figura 10 — Modelo de gerenciamento de riscos do The Orange Book
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Fonte: The Orange Book Management of Risk — Principles and Concepts (UK, 2023).

Observa-se da Figura 10 que sdo quatro etapas, descritas resumidamente como (UK, 2023):

o Identificagdo e avaliacdo de riscos, com o objetivo de entender o perfil de risco da

organizacéo e de determinar e priorizar como 0s riscos serdo gerenciados;

e Tratamento de riscos, com vistas a selecionar as opc¢des de tratamento mais adequadas,

equilibrando custos e beneficios, a fim de suportar a realizacdo dos resultados

pretendidos e gerenciar 0s riscos a um nivel aceitavel;
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e Monitoramento de riscos, para apoiar a compreensdo acerca do perfil de riscos (se e
como este muda ao longo do tempo) e verificar até que ponto os controles internos
desenhados operam de forma adequada para fornecer garantia razoavel na realizacdo
dos objetivos organizacionais; e

e Reporte de riscos, para garantir que as informacgoes sobre riscos sejam transmitidas e
compreendidas, de modo a apoiar a tomada de deciséo e o alcance dos objetivos.

Em anexo, o Orange Book (UK, 2023) traz, ainda, uma série de perguntas que podem ajudar

a avaliar como os principios de gerenciamento de risco sdo aplicados em uma organizag&o.

2.3.6. Comparativo entre os modelos analisados

Dos referenciais analisados, observou-se que os modelos tém em comum a apresentacéo
de: defini¢bes sobre gestdo de riscos (conforme j& apresentado nos Quadros 1 e 2 do presente
estudo); principios que servem de guia para a gestdo de riscos; e uma estrutura que direciona as
atividades a serem desempenhadas para o gerenciamento de riscos.

No que se refere aos principios trazidos pelos frameworks referenciados neste titulo, o
COSO-IC destaca que uma abordagem baseada em principios “fornece flexibilidade e permite
exercitar julgamento no desenvolvimento, na implementacao e na conducao” do processo (COSO,
2013Db, p. 4). Adicionalmente, 0 COSO-SP orienta que seus principios “podem ser aplicados desde
a tomada de decisoes estratégicas, até a performance” (COSO, 2017, p. 1).

No mesmo sentido, o Orange Book, que estabelece uma abordagem baseada em principios
de aplicacdo geral, destaca que estes fornecem “flexibilidade e julgamento na concepgao,
implementagdo e operacao da gestdo de riscos, informada por padrdes relevantes e boas praticas”
(UK, 2023, p. 3, traducdo nossa).

A I1SO 31000, por sua vez, destaca o papel orientativo dos principios em relagdo as
“caracteristicas da gestao de riscos eficaz e eficiente”, constituindo uma “base para [a organizagao]
gerenciar os efeitos da incerteza nos seus objetivos” (ABNT, 2018, p. 3).

Em relagdo a estrutura, observa-se que os modelos do COSO dividem-se em componentes
inter-relacionados, que representam o que é necessario para atingir os objetivos de uma entidade.
No caso da ISO 31000, a estrutura também é subdividida em componentes que funcionam em

conjunto e de forma personalizada para as necessidades da organizacdo. Ja no Orange Book a
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divisdo ndo é por componentes, de modo que o documento é estruturado em secfes, baseadas nos
principios que respondem “o qué” e “porqué” (mas ndo “como’), no ambito da gestéo de riscos.

De maneira geral, os frameworks ressaltam alguns pontos em comum, necessarios para a
estruturacdo da gestéo de riscos e de seus processos. Também destacam uma premissa importante,
referente a personalizacdo dos modelos dentro do contexto de cada organizagé&o.

Nesse sentido, 0 COSO-ERM destaca que, apesar de os conceitos por ele apresentados
aplicarem-se a todas as organizacOes, independentemente do seu tamanho, a implementacdo de
seus componentes pode ocorrer de forma variada. Desse modo, “a metodologia para cada
componente sera provavelmente menos formal e menos estruturada em pequenas organizagdes do
que nas maiores, porém 0s conceitos basicos devem estar presentes em todas as organizagdes”
(COSO, 2007, p. 25).

Na mesma linha, o0 COSO-SP destaca que organizacbes de qualquer porte poderdo se
beneficiar da gestdo de riscos, pois “se a organizag¢do tiver uma missdo, uma estratégia e um
objetivo — e a necessidade de tomar decisdes que levem em conta o risco — ela poderd aplicar o
gerenciamento de riscos corporativos” (COSO, 2017, p. 3).

A 1SO 31000 também aborda a necessidade de personalizar a gestdo de riscos para cada
tipo de organizacdo e para o0 seu contexto, o que possibilita a aplicagdo no &mbito de qualquer
atividade e em todos os niveis (ABNT, 2018).

O Quadro 3, a seguir, apresenta um comparativo entre 0s componentes descritos nos
modelos COSO e ISO e as se¢des do The Orange Book, a partir das semelhancas encontradas nas

suas estruturas e nos seus processos®, bem como nos principios balizadores:

® Destacando-se que estrutura da gestéo de riscos ndo pode ser confundida com o processo e as respectivas atividades
de gerenciamento de riscos, e que, tendo em vista que os referenciais levantados ndo fazem essa distin¢do, o quadro
elaborado apresenta, para fins didaticos, uma comparagao entre os frameworks, de modo a permitir uma visdo mais
completa dos modelos, bem como permitir a extracdo dos fatores essenciais, que perpassam tanto o processo de
gerenciamento de riscos quanto a gestdo de riscos da organizacdo como um todo. Complementarmente, no caso do
Orange Book, os principios também foram enquadrados nas defini¢Oes de estrutura/processo para fins comparativos.
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos frameworks consultados.
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Com base nos componentes e nas se¢des referenciados no Quadro 3, que apresenta a
estrutura dos principais frameworks sobre o tema, & possivel extrair alguns aspectos
relacionados a implantacéo e a implementacéo da gestdo de riscos nas organizacoes.

Em uma primeira dimensdo, destacam-se aspectos relacionados a governanca e ao
ambiente organizacional. Para 0 COSO-IC, esse ambiente compreende “um conjunto de
normas, processos e estruturas que fornece a base para a condugao do controle interno por toda
a organizagdo” (COSO, 2013a, p. 7). Extrapolando essa ideia para o contexto da gestdo de
riscos, pode-se dizer também que esse ambiente é a sua base, no que 0 COSO-ERM caracteriza
como “o tom de uma organizagdo” (COSO, 2007, p. 6). Esse “tom” da organizacdo é dado pela
“governanga”’, motivo pelo qual o0 COSO-SP e o Orange Book a incluem nessa dimensao,
destacando também o papel da lideranca, responsavel pela supervisdo da governanca.

Complementarmente, a ISO 31000 destaca o papel da lideranca e do seu
comprometimento para a integracdo da gestdo de riscos em todos os niveis da organizacdo, o
que se reflete, para o processo de gerenciamento de riscos, no “estabelecimento do escopo,
contexto e critérios” que irdo permitir “um processo de avaliagdo de riscos eficaz e um
tratamento de riscos apropriado” (ABNT, 2018, p. 10).

Assim, a partir dessa primeira dimenséo definida com base nos referenciais analisados,
destacam-se aspectos como: cultura organizacional, comportamentos esperados (incluindo
valores éticos e de integridade), relacbes externas e internas da organizacdo, lideranca,
definicdo de responsabilidades e supervisdo da governanca, conforme demonstrado no Quadro
4.

Quadro 4 — Aspectos relacionados a dimensao “Governanca e ambiente organizacional”

Dimensdo: Governanga e ambiente organizacional
Framework Aspectos relacionados a dimenséo

e comprometimento com a integridade e os valores éticos;

o independéncia da estrutura de governanga em relacdo aos executivos;

e supervisdo do desenvolvimento e do desempenho do controle interno;

COSO-IC o estabelecimento de estruturas, niveis de subordinagdo e autoridades e
responsabilidades adequadas na busca dos objetivos organizacionais;

e comprometimento para atrair, desenvolver e reter talentos; e

e assuncdo de responsabilidades pelas funcbes de controle interno na busca pelos
objetivos.

COSO-ERM o cultura da organizacdo e filosofia de gestéo de riscos;
o influéncia sobre a consciéncia de risco de seu pessoal;

" Conforme o Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa (IBGC, 2023, p. 17), governanca
corporativa € “um sistema formado por principios, regras, estruturas e processos pelo qual as organizagfes sdo
dirigidas e monitoradas, com vistas a geracdo de valor sustentavel para a organizagdo, para seus socios e para a
sociedade em geral”.
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filosofia administrativa de uma organizacéo (em relacdo: aos riscos, ao seu apetite a
risco, a supervisao do conselho de administracéo);

integridade e valores éticos;

compromisso com competéncia do pessoal da organizacdo e com padrdes de recursos
humanos;

estruturacdo organizacional compativel com as necessidades;

forma de atribuicéo de alcadas e responsabilidades; e

forma de organizar e desenvolver seu pessoal.

COSO-SP

supervisdo da estratégia e cumprimento de responsabilidades de governanga pelo
conselho de administragéo, com vistas a ajudar a administracéo a atingir a estratégia e
0s objetivos de negocios;

estabelecimento de estruturas operacionais para atingir a estratégia e 0s objetivos de
negacio;

definicdo dos comportamentos esperados que caracterizam a cultura desejada pela
entidade;

compromisso com os valores fundamentais da entidade; e

compromisso de formar capital humano de acordo com a estratégia e os objetivos de
negocios.

1ISO 31000:2018

integracdo da gestdo de riscos em todas as atividades da organizacéo;

demonstracdo de lideranga e comprometimento por parte da Alta Direcéo e dos 6rgdos
de superviséo;

definicdo do escopo das atividades de gestdo de riscos;

estabelecimento dos contextos externo e interno no qual a organizagao procura definir
e alcancar os seus objetivos; e

especificacdo da quantidade e do tipo de riscos que a organizagao pode ou ndo assumir
em relacdo aos objetivos.

The Orange Book

estabelecimento de acordos de governanca apropriados;

apoio a cultura de gestdo de riscos (comunicagdo dos valores e comportamentos
esperados em todos o0s niveis da organizagdo);

avaliacdo periddica do estilo de lideranca, de oportunidades de debate e de politicas de
recursos humanos;

acOes corretivas para garantir que comportamentos e culturas desejados séo
promovidos;

definicdo de fungdes e responsabilidades para a gestéo de riscos;

definicdo da abordagem global de gestdo de riscos e defini¢do de individuos
responsaveis por liderar essa abordagem;

alocacdo de recursos apropriados, incluindo, dentre outros: pessoas, habilidades,
experiéncias e competéncias;

lideranga e comprometimento continuo da alta administracdo com a gestdo de riscos.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos frameworks consultados.

A segunda dimensdo observada esta relacionada a definicédo da estratégia, que permitira

0 desenvolvimento de uma abordagem integrada para a gestéo riscos. Conforme o COSO-IC,

0 COSO-ERM e o COSO-SP, essa estrategia engloba, especialmente, a fixacdo prévia de

objetivos, alinhados com a misséo da organizagdo e com o seu apetite a risco (COSO, 2013,

2007 e 2017). Ja a 1ISO e o0 Orange Book complementam essa definigdo, destacando o papel da

integracdo da gestéo de riscos, em todos o0s niveis da organizagcdo, como uma forma de apoiar

a tomada de decisao e permitir o atingimento dos objetivos (ABNT, 2018; UK, 2023).
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Nessa dimensdo, a ISO também ressalta a implantacdo da gestéo de riscos, destacando
algumas atividades para tanto, como: o “desenvolvimento de um plano apropriado, incluindo
prazos e recursos”; a “ identificacdo de onde, quando e como diferentes tipos de decisdes sdo
tomadas pela organizacdo, e por quem”; a “modificacdo dos processos de tomada de deciséo
aplicaveis, onde necessario”; e a “garantia de que os arranjos da organizagdo para gerenciar
riscos sejam claramente compreendidos e praticados” (ABNT, 2018, p. 8).

Dessa forma, aparecem aspectos relacionados a: planejamento, fixacdo de objetivos
estratégicos e objetivos operacionais, definicdo de metas e indicadores, apetite e tolerancia a

risco, instituicdo de politicas e metodologias de gestao de riscos, conforme o Quadro 5:

Quadro 5 — Aspectos relacionados a dimensio “Integragio e definicdo da estratégia”

Dimensao: Integracao e definicédo da estratégia
Framework Aspectos relacionados a dimensao
o estabelecimento prévio de objetivos dentro das categorias operacional, divulgacéo e
conformidade.
o fixacdo de objetivos estratégicos e correlatos (operacionais, de comunicacdo e de
COSO-ERM conformidade) como pre-requisito para identificacdo, avaliacdo e resposta a riscos; e
o definicdo do apetite a risco e da tolerancia a risco.

o anélise dos possiveis efeitos do contexto de negécios sobre o perfil de riscos;

o definicdo do apetite a risco no contexto da criacdo, da preservagdo e da realizacdo de
valor;

o avaliacdo de estratégias alternativas e de seu possivel impacto no perfil de riscos; e

e consideracao do risco no estabelecimento dos objetivos de negécios, que se alinham a
estratégia e a suportam.

e compreensdo das estruturas e do contexto organizacionais;

o integracdo da gestdo de riscos no propdsito organizacional, na governanga, ha
lideranga e no comprometimento;

ISO 31000:2018 | e definicdo de um plano apropriado para a gestdo de riscos;

o identificagdo dos processos de tomada de decisdes (e modificacdo desses processos,
guando necessario); e

e compreensdo clara e execucdo dos arranjos da organizacdo para gerenciar riscos.

e escolha estratégica acerca do estilo, da forma e da qualidade da gestéo de riscos;

e apetite ao risco; e

e garantia de que o planejamento e a tomada de decisGes reflitam as avaliacfes da
organizacao sobre a natureza e a extensdo dos principais riscos enfrentados.

COSO-IC

COSO-SP

The Orange Book

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos frameworks consultados.

A terceira dimenso trata do processo de gerenciamento® de riscos propriamente dito,
com suas atividades caracteristicas, bem como dos principios e das estruturas que norteiam

essas atividades. De maneira geral, todos os modelos convergem em relacdo a trés etapas

8 Relembrando que o0 presente trabalho destaca a diferenciagdo entre os termos “gestdo” e “gerenciamento”, que
ndo é feita pelos frameworks aqui referenciados.
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béasicas que envolvem esse processo — identificacdo, avaliacdo e tratamento de riscos, ainda que

possam utilizar diferentes nomenclaturas para essas etapas ou subdividi-las em outras etapas.

Nessa dimensdo, 0 COSO-IC, por ndo ser um referencial para gestdo de riscos, mas para

controle interno aplica-se de forma subsidiaria. Bem por isso, 0 COSO-ERM avancou,

desdobrando o componente “avaliagdo de riscos” previsto no COSO-IC em trés (“identificagao

2 ¢

de eventos”, “avaliagdo de riscos” e “resposta a risco”).

Assim, os referenciais preconizam que:

A identificacdo envolve reconhecer os eventos em potencial que podem afetar a
organizacéo, separando-0s em riscos e oportunidades (COSO, 2017), uma vez que esses
eventos podem impedir ou ajudar o alcance dos objetivos (ABNT, 2018). O objetivo
dessa etapa ¢ entender “o perfil de risco geral da organizagdo” (UK, 2023, p. 22,
traducdo nossa) e organizar 0s riscos segundo sua taxonomia — econémicos, politicos,
sociais, tecnoldgicos, de processo, de pessoal etc. (COSO, 2007 e 2017; UK, 2023).
Esses riscos sdo listados independentemente do controle direto que a organizagéo tenha
sobre eles (UK, 2023), por isso consideram-se 0s eventos externos e internos, bem como
as respectivas mudancas no contexto. Ao final, espera-se que a organizacdo tenha
entendimento adequado a respeito: das fontes dos eventos que podem gerar riscos; das
causas e consequéncias desses eventos; das vulnerabilidades e das capacidades da
organizacéo para lidar com eles, de limitagdes de conhecimento e de informacéo, dentre
outras informacdes relevantes (COSO, 2007 e 2017; ABNT, 2018; UK, 2023);

A avaliacdo é uma analise acerca de até que ponto os eventos em potencial previamente
identificados podem impactar o alcance dos objetivos da organizagdo (COSO, 2007).
Para isso, costuma-se avaliar a probabilidade de ocorréncia do evento e o respectivo
impacto, seja este positivo ou negativo (COSO, 2007). O objetivo é proporcionar um
suporte a tomada de decisdo, baseado na natureza e no nivel do risco (UK, 2023). A ISO
31000 divide essa etapa em “analise de riscos” e “avaliagdo de riscos”: a primeira esta
relacionada a compreensdo da natureza do risco e das suas caracteristicas (fontes,
causas, consequéncias etc., identificadas na etapa anterior); ja a segunda envolve “a
comparag¢ado dos resultados da analise de riscos com os critérios de risco estabelecidos”
para decidir o que fazer (ABNT, 2018, p. 13); e

O tratamento refere-se a selecdo e a implementacdo das opcdes para abordar riscos
(ABNT, 2018). No geral, a literatura costuma destacar nessa etapa as quatro opcoes de

tratamento categorizadas pelo COSO (2007) e denominadas pelo referencial como
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“resposta a risco”: evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar o risco. A ISO 31000

complementa, listando que as opgOes para tratar o risco podem envolver remover a fonte

de risco; mudar a probabilidade ou mudar as consequéncias do risco; ainda, recomenda
gue sejam elaborados “planos de tratamento de riscos” integrados aos planos e processos
de gestdo da organizacdo (ABNT, 2018). Adicionalmente, o Orange Book ressalta que

a selecdo de tratamento mais apropriado envolve equilibrar os “beneficios potenciais”

relacionados ao alcance dos objetivos com os “custos, esforcos e desvantagens das agdes

propostas” (UK, 2023, p. 23, tradu¢do nossa).

Ainda, 0 COSO-IC e 0 COSO-ERM tratam do componente “atividades de controle”,
visto que essas atividades, mesmo ndo integrando o gerenciamento de riscos corporativos,
asseguram que as respostas a riscos sejam realizadas com eficécia, fazendo parte, portanto, do
processo (COSO, 2007 e 2013). Trata-se da elaboracdo de politicas e procedimentos que
“contribuem para assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas” (COSO, 2007, p. 67).

Portanto, a terceira dimensdo envolve prioritariamente as etapas e as respectivas

atividades necessarias para gerenciar riscos em uma organizacao, conforme o Quadro 6:

Quadro 6 — Aspectos relacionados & dimenséao “Processos de gerenciamento de riscos”

Dimenséo: Processos de gerenciamento de riscos

Framework Aspectos relacionados a dimenséo
* tendo em vista ndo se tratar de referencial para gestdo de riscos, mas para controles
COSO-IC internos, as atividades do processo de gerenciamento de riscos ndo sdo completamente

abordadas pelo COSO-IC

o identificacdo dos eventos em potencial (internos ou externos) que podem afetar a
organizacdao (riscos ou oportunidades) — eventos econdmicos, politicos, sociais,
tecnoldgicos, relacionados a meio ambiente, pessoal, processos etc.;

o avaliacdo dos riscos com base em probabilidade e impacto, separando-se 0s riscos

COSO-ERM inerentes dos residuais;

e respostas a riscos, incluindo evitar, reduzir, compartilnar ou aceitar 0s riscos
avaliados, estabelecendo-se uma visdo de portfélio dos riscos da organizacéo; e

e atividades de controle, envolvendo politicas e procedimentos que contribuem para
assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas.

o identificacdo dos riscos que podem impactar a realizagdo da estratégia e dos
objetivos de negécios;

e avaliagdo dos riscos, considerando sua severidade;

COSO-SP e priorizacdo dos riscos com base no grau de severidade e no contexto do apetite a
risco, para selecdo de respostas a eles; e

o identificacdo e selecdo das respostas aos riscos, com o alcance de uma visdo
consolidada do portfélio de riscos e do montante dos riscos assumidos.

o identificacio dos riscos que possam ajudar ou impedir que uma organizagdo alcance
seus objetivos;

ISO 31000:2018 | e andlise dos riscos, pela compreensdo da natureza do risco e das suas caracteristicas

(incertezas, fontes de risco, consequéncias, probabilidade, eventos, cenarios, controles

e sua eficécia);
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e avaliacdo dos riscos, envolvendo a comparacdo dos resultados da analise de riscos
com o0s critérios de risco estabelecidos para determinar onde é necessaria acdo
adicional; e

o tratamento de riscos, com a selecdo e a implementagdo de opcBes para abordar riscos.

¢ identificacdo e avaliacdo de riscos para determinar e priorizar como 0s riscos devem
ser gerenciados; e

o selecdo, design e implementacdo de opg¢des de tratamento de risco que apoiam o
alcance dos resultados pretendidos e gerenciam os riscos a um nivel aceitavel.

The Orange Book

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos frameworks consultados.

A quarta e a quinta dimensdes destacam atividades que ocorrem ndo em sequéncia e
nem em momentos isolados, mas que permeiam todas as fases da gestdo de riscos, a saber:
informacao/comunicacao e monitoramento/melhoria continua.

A respeito da informacdo e comunicacdo, 0 COSO-ERM destaca que as informacdes
pertinentes — necessarias para identificar, avaliar e responder a riscos — devem ser
“identificadas, coletadas e comunicadas de forma coerente e no prazo, a fim de permitir que as
pessoas cumpram as suas responsabilidades” (COSO, 2007, p. 75). A partir dessas informacdes,
a comunicacdo eficaz poderd ocorrer em todos os niveis da organizacdo, permitindo que as
pessoas cumpram suas responsabilidades de gestdo de riscos.

Conforme 0 COSO-SP, “o gerenciamento de riscos corporativos demanda um processo
continuo de obtencdo e compartilhamento de informacGes precisas, provenientes de fontes
internas e externas, originadas das mais diversas camadas e processos de negdcios da
organizac¢ao” (COSO, 2017, p. 6).

Na mesma linha, a ISO 31000 recomenda que seja estabelecida “uma abordagem
aprovada para comunicagdo e consulta para apoiar a estrutura e facilitar a aplicacéo eficaz da
gestdo de riscos” (ABNT, 2018, p. 8). Ainda, trata da necessidade de “registro e relato”, com
vistas a: a) “comunicar atividades e resultados da gestdo de riscos”; b) “fornecer informagdes
para a tomada de decisdo”; ¢) “melhorar as atividades da gestdo de riscos”; e d) “auxiliar a
interacdo com as partes interessadas”.

Ja 0 Orange Book, destaca como principio: “a gestdo de riscos deve ser colaborativa e
informada pelas melhores informagdes e experiéncias disponiveis” (UK, 2023, p. 17, traducéo
nossa). Ademais, ao processo de gerenciamento de riscos, associa o principio que recomenda o
uso de “relatério de riscos oportuno, preciso e util para melhorar a qualidade da tomada de
decisdo e para apoiar Orgdos de administracdo e fiscalizacdo no cumprimento de suas
responsabilidades” (idem, ibidem, p. 18, tradugdo nossa).

Por isso, destacam-se como aspectos associados a gestdo de riscos na dimensao

“Informacdo ¢ comunicac¢do”: a utilizacdo de sistemas de informac6es, incluindo decisdes
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referentes a escolha e a implementacdo de tecnologia; a integracdo desses sistemas nas
operacdes da organizacdo; a forma pela qual as informagOes serdo comunicadas interna e
externamente; a documentacao dos processos de gestdo de riscos; 0s arranjos organizacionais
e a definicdo de responsabilidades para que a gestdo de riscos ocorra de forma colaborativa, a
partir das informagdes disponiveis.

O Quadro 7 a seguir resume 0s aspectos encontrados em cada framework:

Quadro 7 — Aspectos relacionados a dimensao “Informacio e Comunica¢io”

Dimensao: Informacdo e comunicacao
Framework Aspectos relacionados a dimenséo

e obtencdo e utilizacdo de informacdes significativas e de qualidade para apoiar o
funcionamento do controle interno;

o transmissdo interna de informacoes; e

e comunicagdo com os publicos externos.

o identificagdo, coleta e comunicacao de informacGes pertinentes;

o sistemas de informatica;

e mensagem da alta administragdo alertando sobre a necessidade de levar a sério as

COSO-ERM responsabilidades de gestéo de riscos;

o entendimento de cada pessoa acerca da sua funcdo no gerenciamento de riscos; e

o formas de comunicar informac6es significativas dos escalBes inferiores aos superiores,
bem como a terceiros.

e maximizacio da utilizagdo de sistemas de informacéo e tecnologias existentes na
entidade para impulsionar o gerenciamento de riscos;

o utilizacdo de canais de comunicacdo para suportar o gerenciamento de riscos; e

o elaboracéo e divulgacdo de informagGes sobre riscos, cultura e performance.

e conscientizacdo e entendimento do risco aliado ao auxilio a tomada de decis&o;

o troca de informacdes factuais, oportunas, pertinentes, precisas e compreensiveis;

ISO 31000:2018 | e documentagdo e relato do processo de gerenciamento de riscos por meio de
mecanismos apropriados; e

criacdo, retencdo e manuseio da informacdo documentada.

agregacdo de requisitos de tomada de deciséo;

promocéo da transparéncia e da compreensdo da gestéo de riscos;

evidenciacdo de informaces e perspectivas sobre a gestdo de riscos;

consulta a entidades externas e partes interessadas internas para facilitar a troca de

informacdes;

comunicagdo continua e iterativa;

e garantia de que diferentes pontos de vista sejam considerados;

o fornecimento de informacdes suficientes e de evidéncias que facilitem a supervisdo de
riscos e a tomada de decisdo; e

e construcdo de um senso de inclusdo e propriedade por aqueles afetados pelos riscos.

COSO-IC

COSO-SP

The Orange Book

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos frameworks consultados.

No que se refere ao monitoramento e @ melhoria continua, verifica-se sua relacdo
intrinseca com a melhoria do processo de gerenciamento de riscos. Nesse sentido, o COSO-
ERM estabelece que “o gerenciamento de riscos corporativos ¢ monitorado, avaliando-se a

presenca e 0 funcionamento de seus componentes ao longo do tempo [...] mediante atividades
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continuas de monitoramento, avaliagdes independentes ou uma combinacao de ambas” (COSO,
2007, p. 83). Ja a ISO 31000 destaca o proposito do que chama de “monitoramento ¢ analise
critica”, cujo objetivo ¢ “assegurar ¢ melhorar a qualidade e a eficacia da concepgao,
implementagdo e resultados do processo” (ABNT, 2018, p. 165). Para tanto, 0 monitoramento
deverd ser permanente e associado a anélise critica periodica.

Por sua vez, o Orange Book afirma que o monitoramento deve ocorrer antes, durante e
depois da implementacéo do tratamento de riscos, para apoiar “a compreensdo de Se € COMo 0
perfil de risco estd mudando e verificar “até que ponto os controles internos estdo operando
conforme pretendido para fornecer garantia sobre o gerenciamento de riscos para um nivel
aceitavel na realizacdo de objetivos organizacionais” (UK, 2023, p. 23, traducdo nossa).
Também trata da melhoria continua por intermédio do principio: “a gestdo de riscos deve ser
continuamente melhorada através do aprendizado e da experiéncia” (idem, ibidem, p. 6).

Entre os fatores que podem ser destacados na dimensdo “Monitoramento ¢ melhoria
continua” estdo, por exemplo: o estabelecimento de atividades de monitoramento, sejam elas
continuas ou periodicas, realizadas por colaboradores internos ou independentes; a definicdo de
metodologias e de ferramentas de monitoramento (como listas de verificacdo, questionarios,
processos de comparacdo etc.); e os relatos de deficiéncias no gerenciamento de riscos. O

Quadro 8 explicita os aspectos encontrados:

Quadro 8 — Aspectos relacionados a dimensao “Monitoramento e melhoria continua”

Dimensdo: Monitoramento e melhoria continua
Framework Aspectos relacionados a dimenséo

o selecdo, desenvolvimento e realizacdo de avaliagdes continuas e/ou independentes
para certificacdo da presenca e do funcionamento dos componentes do controle

COSO-IC interno; e

¢ avaliacdo e comunicacdo das deficiéncias no controle interno em tempo habil, com
vistas a agdes corretivas.

¢ avaliacdo da presenca e do funcionamento dos componentes do gerenciamento de
COSO-ERM riscos ao longo do tempo, por meio de atividades continuas de monitoramento,
avaliacGes independentes ou uma combinagdo de ambas.

o identificagdo e avaliacdo de mudancas capazes de afetar de forma relevante a estratégia
e 0s objetivos de negdcios;

COSO-SP o anélise da performance da entidade e consideracao do risco como parte desse processo;
e

e busca do aprimoramento continuo do gerenciamento de riscos.

e mensuracgdo periddica do desempenho da estrutura de gestao de riscos em relacéo ao
seu proposito, planos de implementacdo, indicadores e comportamento esperado,
determinando se a estrutura permanece adequada para apoiar o alcance dos objetivos

1SO 31000:2018 da organizag&o;

e monitoramento e adaptacdo continua da adequacdo, suficiéncia e eficacia da estrutura
de gestdo de riscos e da forma como o processo de gerenciamento de riscos € integrado;
e
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e asseguracdo e melhoria da qualidade e da eficicia da concepcdo, implementacdo e
resultados do processo de gerenciamento de riscos.

e compreensdo das mudancas sobre o perfil de riscos e sobre a adequacdo dos controles
The Orange Book internos, com vistas a fornecer seguranca razoavel acerca do gerenciamento dos riscos
a um nivel aceitavel para a realizacdo de objetivos organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos frameworks consultados.

2.4. Gestao de riscos no setor publico brasileiro

No setor publico brasileiro, as primeiras mencdes ao tema gestao de riscos remontam
ao Decreto-Lei n® 200/1967, que disp6s sobre a organizacdo da Administracdo federal e
estabeleceu diretrizes para a Reforma Administrativa, além de outras providéncias. O referido
decreto previa em seu artigo 14 a racionalizacdo do trabalho administrativo mediante a
simplificacdo de processos e a supressdo de controles puramente formais ou cujo custo se
mostrasse superior ao risco (BRASIL, 1967).

ApOs esse periodo, Souza et al. (2020) destacam o surgimento de iniciativas
fragmentadas em algumas organizac6es do governo federal, como: o gerenciamento de riscos
financeiros iniciado pelo Banco Central na década de 1990, apds o Plano Real, e iniciativas no
Ministério da Previdéncia, na Secretaria do Tesouro Nacional e na Receita Federal no inicio da
década de 2000.

Entretanto, a primeira iniciativa sistematizada sobre o tema sé é observada a partir de
2013, no ambito do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio — GesPublica®,
com o projeto de desenvolvimento do Guia de Orientagdo para Gerenciamento de Riscos
(BRASIL, 2013).

O guia teve o objetivo de “apoiar o Modelo de Exceléncia do Sistema de Gestao Publica
no que tange ao tema de gerenciamento de riscos e prover uma introducdo ao tema
gerenciamento de riscos” (BRASIL, 2013, p. 8). O documento baseou-se no referencial Orange
Book, a partir de trabalho desenvolvido pela Secretaria de Gestdo Publica (Segep), do antigo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo em cooperacdo com o Ministério das
RelagOes Exteriores do Reino Unido.

No entanto, essa acdo do GesPublica ndo foi suficiente para alavancar a gestao de riscos
no governo federal, especialmente considerando que “o uso da metodologia era voluntario, ndo

ocorrendo disseminagdo relevante nessa ocasiao” (SOUZA et al., 2020, p. 66).

® O GesPublica foi instituido pelo Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, como um programa de melhoria
e inovagdo administrativa.
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Ademais, o Programa foi encerrado no ano de 2017, por intermédio da revogacdo do
Decreto n° 5.378/2005, que instituiu o GesPublica (BRASIL, 2005), pelo Decreto n°
9.094/2017, que disp6s sobre a simplificagdo do atendimento aos usuarios de servigos publicos,
dentre outras providéncias (BRASIL, 2017a).

A partir de estudos encontrados na literatura, ¢ possivel concluir que “a Administracao
Publica Federal ndo soube aplicar os principios e objetivos estabelecidos dentro do Programa
GesPublica e pouco foi feito sobre isso” (NETO e LIMA FILHO, 2018, p. 183).

Ainda, verifica-se que o0 seu encerramento se deu por duas razdes — que nao excluem
outras explicagdes: a) “o Programa caiu no ciclo vicioso da burocracia ao promover um eterno
redesenho de si préprio, focando os esfor¢os nos processos internos da administracdo publica e
deixando em segundo plano a entrega concreta de valor para o cidadao” (VELOSO, 2019, p.
93); e b) “o Programa caiu na armadilha das politicas publicas de gestdo que, por ndo ter uma
entrega palpavel, ndo foi capaz de gerar adesdo da alta lideranca do Ministério do
Planejamento” (idem, ibidem, p. 93).

Ainda no ambito federal, iniciativas mais estruturadas passaram a ser observadas a partir
da atuacdo de 6rgdos de controle — como o TCU e a Controladoria-Geral da Unido (CGU),
conforme observado por Souza et al. (2020, p. 66):

Por exemplo, em 2009, visando a subsidiar um anteprojeto de lei, o TCU
realizou estudo sobre controles internos, explorando modelos e verificando
que outros paises ampliaram seu papel, passando a tratd-los como
instrumentos de gerenciamento de riscos. Em 2011, o TCU estabeleceu a
melhoria do gerenciamento de riscos corporativos como objetivo estratégico.
[-]

Na CGU, um marco foi um convite a Organizacdo para a Cooperacéo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), em 2009. Realizou-se visita e
produziu-se um relatdrio sobre o sistema de integridade da administracéo
publica federal brasileira[...]. O relatério apontou lacunas na gestdo de riscos
e destacou o papel de orientagdo da CGU. Com isso, 0 assunto passou a ser
estudado de maneira mais intensa na CGU. [...] Em 2012 se formou um grupo
de trabalho que buscava estabelecer um referencial metodol6gico de gestao

de riscos para a administracéo publica.
A partir de 2015, com a divulgacéo do Acordao n° 1273/2015-Plenario, do Tribunal de

Contas da Unido (BRASIL, 2015) — que tratou de levantamento de governanca publica em
ambito nacional e recomendou discussdo de proposta legislativa para a definicdo de critérios

gerais de controles internos, gestao de riscos e governanga na administracdo publica brasileira
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— as discussOes sobre o tema “gestdo de riscos” ganharam ainda mais relevancia no ambito
federal.

O referido Acordio, baseado em autoavaliagiol® em gestdo de riscos aplicada junto a
7.770 organizacdes publicas em todo o pais, identificou que, de forma geral, havia uma situacao
de baixa capacidade em praticamente todos os controles e as praticas sugeridos nos modelos de
autoavaliacdo de governanca publica. Ainda, concluiu que a maioria das organizaces se
encontrava em estagio inicial em relacéo as suas préaticas de gestdo de riscos e que apenas 10%
estavam no estagio de capacidade aprimorada da pratica C1.1 — Capacidade em estabelecer a
estrutura de gestéo de riscos.

A Figura 11, na sequéncia, detalha os sete componentes da supracitada pratica (C111,
C112, C113, C114, C115, C116 e C117), mostrando a situacdo geral das organizacGes
avaliadas, bem como a situacdo das 380 organizacOes federais que compuseram a amostra

avaliada pelo TCU:

10 Por se tratar de ferramenta de autoavaliagéo, os resultados ndo devem ser percebidos como uma medida precisa
da governanca publica de uma dada organizacdo, inclusive considerando que os indices sdo baseados em
informac0es declaradas pelos proprios gestores, sem confirmacao da real confiabilidade das respostas. No entanto,
tais indicadores sdo uma referéncia de capacidade nas areas avaliadas, sendo a primeira medida calculada nesse
sentido no &mbito do setor publico.
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Figura 11 — Pratica C1.1. Capacidade em estabelecer a estrutura de gestao de riscos

2% Organizacoes Orgar % feds 380

1%
uuu-

Legenda:

e Cm- Diretrizes para gest3o de riscos e estabelecimento de controles internos est3o definidas, e incluem a definicdo da
tolerdncia ao risco, de papéis e responsabilidades, de critérios de classificacdo de riscos.

e Cn2- O processo de gestao de riscos esta implantado e contempla os seguintes componentes: ambiente de controle;
fixagdo de objetivos; avaliagdo de riscos; atividades de controle; informacdo e comunicagdo; atividades de monitoramento.

e Cn3 Riscos criticos da organizagdo estdo identificados.

e (Cng Controles internos para reduzir os riscos criticos identificados est3o implantados.

e Cns Plano de continuidade, relacionado aos elementos criticos de sua drea de atuagio, estd implantado.

* Cné Aresponsabilidade por coordenar a estrutura de gestao de riscos da organizagao esta atribuida.

e Cn7 Asinstincias internas de governanga utilizam as informages resultantes do processo de gestdo de riscos para
apoiar seus processos decisérios,

Fonte: Acorddo 1273/2015-Plenério-TCU (BRASIL, 2015).

A Figura 11 acima mostra que:

e 70% das organizagdes avaliadas estavam no estagio de capacidade inicial em
“Estabelecer estrutura de gestdo de riscos” (C11). Dentre as organizagdes
federais, 80% estavam no estagio inicial. De acordo com o0 TCU, esses resultados
sugerem ineficacia da gestdo de riscos nessas organizagfes (BRASIL, 2015);

e 49% de todas as organizacdes e 69% das organizacdes federais declararam que
0 processo de “gestdo” de riscos ndo estava implantado (estagio de capacidade
inexistente, item C112). O Tribunal considerou esse cenario como critico para a
administracdo publica, interferindo diretamente na capacidade dessas
organizagOes gerarem valor e cumprirem seus objetivos; e

e 47% de todas as organizacbes e 57% das organizacOes federais ndo
identificavam riscos criticos (estagio de capacidade inexistente, item C113), de
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modo que ndo teriam como estabelecer controles internos para mitiga-los,

mantendo-se expostas a riscos, gerando impactos significativos aos objetivos

organizacionais (no caso da ocorréncia de eventos negativos) e impedindo o

aproveitamento de oportunidades (no caso da ocorréncia de eventos positivos).

Nesse contexto, foi publicada a Instrugdo Normativa (IN) Conjunta n® 1, de 10 de maio

de 2016, do antigo Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo e da CGU, dispondo sobre

controles internos, gestdo de riscos e governanca. O normativo é considerado um marco na

instrumentalizacdo da governanca publica no pais e esta estruturado em cinco capitulos, dos

quais o terceiro trata especificamente da gestéo de riscos.

Assim, a IN apresentou 0s principios a serem observados pelos 6rgéaos e entidades para

a gestdo de ricos, a saber:

| — gestéo de riscos de forma sistemética, estruturada e oportuna, subordinada
ao interesse publico;

I — estabelecimento de niveis de exposi¢do a riscos adequados;

111 — estabelecimento de procedimentos de controle interno proporcionais ao
risco, observada a relagdo custo-beneficio, e destinados a agregar valor a
organizacéo;

IV — utilizacdo do mapeamento de riscos para apoio a tomada de decisdo e a
elaboragdo do planejamento estratégico; e

V — utilizagdo da gestdo de riscos para apoio & melhoria continua dos

processos organizacionais (BRASIL, 2016).

Ainda, o normativo determinou os seguintes objetivos para a gestéo de riscos:

| —assegurar que os responsaveis pela tomada de decisdo, em todos 0s niveis
do 6rgdo ou entidade, tenham acesso tempestivo informagdes suficientes
quanto aos riscos aos quais estd exposta organizagdo, inclusive para
determinar questdes relativas a delegagéo, se for o caso;

Il — aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos da organizagdo,
reduzindo os riscos a niveis aceitaveis; e

Il — agregar valor & organizag¢do por meio da melhoria dos processos de
tomada de decisdo e do tratamento adequado dos riscos e dos impactos

negativos decorrentes de sua materializagéo (BRASIL, 2016).

A estrutura apresentada pela IN para o modelo de gestdo de riscos partiu da defini¢do

de oito componentes (ambiente interno; fixacdo de objetivos; identificacdo de eventos;

avaliacdo de riscos; resposta a riscos; atividades de controles internos; e informacdo e

comunicacgéo), baseando-se no COSO-ERM (COSO, 2007). Com isso, 0 normativo reforcou a

importancia da implementacdo de processos de gestdo de riscos.
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Adicionalmente, a IN n°® 01/2016 determinou que, em até doze meses a contar da sua
publicacdo, fossem instituidas Politicas de Gestdo de Riscos pelos érgéos e entidades do Poder
Executivo federal. Tais politicas deveriam especificar, ao menos: principios, objetivos
organizacionais, competéncias e responsabilidades para a efetivacdo da gestdo de riscos no
0rgdo ou na entidade.

Por fim, ficaram estabelecidas as responsabilidades para a implementacdo da gestéo de
riscos, com o dirigente maximo da organizacdo como principal responsavel pelo
estabelecimento da estratégia da organizacdo e da estrutura de gerenciamento de riscos; e a
associacdo de um agente responsavel formalmente identificado (“gestor de risco”) para cada
risco mapeado e avaliado.

Na mesma linha, foi publicado o Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, que
disp6s sobre a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. O normativo reforgou, em seu artigo 17, a importancia de se “estabelecer, manter,
monitorar e aprimorar sistema de gestdo de riscos e controles internos” (BRASIL, 2017b), de
modo a identificar, avaliar, tratar, monitorar e analisar criticamente eventuais riscos que possam
impactar a implementacéo da estratégia e o alcance dos objetivos da organizacao.

Ademais, 0 normativo conceituou gestdo de riscos como um processo permanente,
“estabelecido, direcionado e monitorado pela alta administragdo, que contempla as atividades
de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar a organizagéo, destinado
a fornecer segurancga razoavel quanto a realizagdo de seus objetivos” (BRASIL, 2017b).

O Decreto n° 9.203/2017 trouxe, ainda, principios que devem ser observados ao sistema
de gestdo de riscos e controles internos das organiza¢Ges da administracdo publica federal, a

saber:
I - implementacdo e aplicagdo de forma sistematica, estruturada, oportuna e
documentada, subordinada ao interesse publico;
Il - integracéo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico e aos seus
desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos projetos em todos os
niveis da organizacdo, relevantes para a execugdo da estratégia e o alcance dos
objetivos institucionais;
Il - estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira a
considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos, observada a relagao 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 governanca.
(BRASIL, 2017a).
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Novamente, foi destacado o papel da alta administracdo dos 6rgédos e das entidades da
Administragdo Publica federal para “estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de
gestdo de riscos e controles internos”, cujo objetivo estd relacionado “a identificagcdo, a
avaliacdo, ao tratamento, ao monitoramento e a andlise critica de riscos que possam impactar a
implementacdo da estratégia e a consecucdo dos objetivos da organiza¢do no cumprimento da
sua missdo institucional” (BRASIL, 2017Db).

Uma Gltima iniciativa tramita desde 2017 na Camara dos Deputados. Trata-se do Projeto
de Lei (PL) n°®9.163/2017, que dispBe sobre a politica de governanca da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional.

O PL, cujo texto é bastante semelhante ao trazido pelo Decreto n° 9.203/2017, conceitua
gestdo de riscos e sugere novamente que a alta administracao das organizacdes da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional estabeleca, mantenha, monitore e aprimore o
sistema de gestdo de riscos e controles internos “com vistas a identificagdo, a avaliacdo, ao
tratamento, ao monitoramento e & andlise critica de riscos que possam impactar a
implementacdo da estratégia e a consecucao dos objetivos da organizagdo no cumprimento da
sua missao institucional” (BRASIL, 2017c).

Assim, verifica-se que as discussdes sobre o assunto na Administracdo Publica brasileira
sdo muito recentes, tendo sido mais difundidas somente a partir de 2016. Ademais, apesar de ja
haver regulamentacdo sobre gestdo de riscos no Poder Executivo federal, ainda ha muitos
desafios a serem enfrentados.

Por isso, vislumbra-se que estudos sobre o tema tém grande potencial de contribuicao,
dado que as pesquisas sobre gestdo de riscos no setor publico ainda sdo restritas a paises
desenvolvidos, conforme apontado por artigo de Souza et al. (2020, p. 60).

Furlan e Pacheco (2020, p. 3) concordam que a gestdo de riscos vem ganhando
importancia no setor publico, tendo em vista que “as responsabilidades do governo em relagao
a0 bem publico exigem a adogdo de praticas e estratégias eficazes de gestao”.

Conforme exposto por Avila (2016, p. 184), a gestdo de riscos no contexto da
administracdo publica envolve o “dever de cuidar do bem publico”. Assim, tem-se um
importante diferencial entre gerir riscos no setor privado e no setor publico, dado que neste ha
sempre que se considerar a busca pelo bem comum e da justi¢a social, em conformidade com
0 principio da supremacia do interesse publico.

O autor destaca, ainda, que “em quase todos os casos, a gestdo de riscos exige que 0s

gestores publicos ponderem e avaliem entre os interesses conflitantes até identificarem uma
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solugdo otima e aceitavel” e que “essas solugdes quase sempre envolvem opgdes politicas € ndo
técnicas” (AVILA, 2016, p. 185).

Dai a importancia de existirem diretrizes gerais que possam orientar a atuacdo dos
agentes publicos, para que estes ndo se desviem da busca pelo interesse publico e tenham
seguranca razoavel quanto ao alcance dos objetivos das organiza¢des em que atuam.

Adicionalmente, pesam algumas diferengas entre a gestdo de riscos no setor privado e
no setor pablico. Hood e Rothstein (2000) destacam trés caracteristicas presentes no
gerenciamento de riscos do setor privado que nem sempre encontram correspondéncia exata no
setor publico, a saber:

I. o foco principal em “centros de lucro” como unidade de decisdo primaria;
ii. a concepcdo de riscos principalmente em termos de valor para os acionistas da
empresa, associada a fatores que podem agregar ou diminuir esse valor; e
iii.  odesenvolvimento de ferramentas e abordagens para tomada de decisao sobre riscos
a partir de frameworks heuristicos que auxiliem a alcancar a estratégia corporativa.
Com isso, os autores sugerem algumas equivaléncias que poderiam ser consideradas em

relacdo a essas caracteristicas, conforme demonstrado na Figura 12 em sequéncia:
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Figura 12 — Equivaléncias entre a gestao de riscos no setor privado e no setor publico

Dominio de origem Dominio alvo:
Gestdo de Riscos do Setor Privado Gestdo de Riscos do Setor Pablico
Possivel equivalente: agéncia, reparticdo ou centro
orgcamentario como foco
Foco principal em empresa / centro de
lucro , \
Alternativa ou diferencga: foco em servicos ou riscos que
envolvam varias organizacGes
4 N\
Possivel equivalente: foco no risco para cada aspecto
financeiro, de viabilidade, operacional, de capacidade,
Risco concebido principalmente em de reputacdo etc.
relacdo ao valor para o acionista da \ /
empresa . \
Alternativa ou diferenga: foco no valor publico e no risco
sistémico, bem como no risco organizacional
( \
Possivel equivalente: foco no desenvolvimento da
gestdo de riscos a nivel do conselho de administracdo
Desenvolvimento de modelos ou equivalente, dentro de um regime de liberdade de
heuristicos de gestdo de riscos informacdo
empresariais para ajudar a estratégia ~ J
corporativa (principalmente de modo r
top-down), dentro de um regime de Alternativa ou diferenca: foco no desenvolvimento da
confidencialidade comercial gestdo de riscos em varios niveis (comegando de cima) e
através de multiplas rotinas (regime de compras, regime
de impacto regulatério etc.)

\ J

Fonte: Traduzido e adaptado de Hood e Rothstein (2000, p. 4).

Seabra (2007, p. 41) propde uma adaptacdo do modelo de Hood e Rothstein,
considerando os trés dominios de origem acima apresentados e sugerindo as respectivas
equivaléncias de dominio alvo para o gerenciamento de riscos no setor publico brasileiro:

i.  “programas finalisticos e/ou administrativos contidos na LOA ou PPA”;
ii.  “objetivos dos programas”; e
iii. “processo de gerenciamento de riscos em multiplos niveis”, que envolveria a
interacdo com todas as organizacOes envolvidas na implementacdo de um programa
de governo.

Destaca-se, por fim, a publicagéo, pelo TCU, do guia “Gestao de Riscos — Avaliagao da
Maturidade” (BRASIL, 2018c), que tem por objetivo apoiar os auditores do setor publico a
avaliarem a maturidade da gestao de riscos nas organizac6es publicas, bem como identificarem
aspectos que necessitam ser aperfeicoados para melhorar a entrega de produtos e servicos a

sociedade.
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O guia apresenta um modelo de avaliacdo da maturidade organizacional em gestéo de
riscos, com base em boas praticas selecionadas a partir de frameworks de gerenciamento de
riscos (COSO-ERM; 1SO 31000; The Orange Book e RMAF) e da IN MP/CGU n° 01/2016.

Para tanto, 0 modelo de maturidade do TCU estabelece quatro “dimensdes”, conforme

a Figura 13:

Figura 13 — Modelo de avaliagao da maturidade em gest&o de riscos elaborado pelo TCU

e N\ ™
PROCESS0S
Identificacdo e Andlise de riscos
#fwaliagdo e Resposta a riscos
Monitoramento e Comunicagao
RESULTADODS
. o, Hicdcia da gestao de riscos
Resultados organizacionais
- vy

Fonte: Brasil (2018c).

Em resumo, as dimensdes estao relacionadas aos seguintes aspectos (BRASIL, 2018c):
i.  Ambiente: cultura, governanca de riscos e definicdo de estratégia e objetivos;
ii.  Processos: processos estabelecidos para identificar, avaliar e tratar riscos, bem como
para comunicar e monitorar 0s riscos;
iii.  Parcerias: aspectos que envolvem a gestdo de riscos em politicas de gestdo
compartilhadas; e
iv.  Resultados: avaliacdo da eficacia da gestdo de riscos para a melhoria dos processos de
governanca e gestao e aos resultados da gestao de riscos para os objetivos de eficiéncia
de operacOes, qualidade de bens e servicos, transparéncia/prestagdo de contas e
cumprimento de leis/regulamentos.
Com as instruc@es do guia, é possivel avaliar o nivel de maturidade de uma organizacao
em relagdo a essas dimens@es, bem como € possivel calcular o nivel de maturidade global da
organizacgdo em relagdo a gestdo de riscos, considerando todas as dimensdes do modelo.
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3. METODOLOGIA

3.1. Tipo da pesquisa

A abordagem utilizada para a presente pesquisa foi prioritariamente quantitativa, com
vistas a “testar teorias objetivas, examinando a relacdo entre variaveis” (CRESWELL e
CRESWELL, 2021, p. 3). Nesse contexto, o estudo esteve voltado ao entendimento dos fatores
que trazem maior complexidade para a gestdo de riscos, a partir da utilizacdo de instrumentos
estatisticos de coleta e anélise de dados.

A natureza foi exploratéria (GIL, 2017), dado que o tema ainda é pouco estudado, e teve
como objetivo definir previamente as variaveis a serem pesquisadas. Assim, a partir da ado¢éo
de um modelo referencial, planejou-se compreender a percepc¢do dos servidores que atuam em
uma organizacdo do Poder Executivo federal sobre essas variaveis.

Ainda, o estudo teve natureza descritiva, uma vez que se buscou a compreensdo do
fendmeno, bem como o seu registro, no contexto de uma organizacdo, de modo a aprofundar a
descricdo de determinada realidade (TRIVINOS, 2010).

Tratou-se, por fim, de estudo transversal (SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2006),
visto que os dados foram coletados em um unico momento, como uma ‘“fotografia” que
representa os acontecimentos quando é tirada.

Para compreender o objeto de estudo, foi utilizado o survey enquanto desenho de
pesquisa, aplicado sobre uma populacdo no ambito de uma organizacdo publica federal.
Conforme Freitas et al. (2000, p. 105), a pesquisa survey engloba “a obten¢ao de dados ou
informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado grupo de pessoas, indicado
como representante de uma populacdo-alvo, por meio de um instrumento de pesquisa,
normalmente um questionario”.

Desse modo, a pesquisa foi iniciada a partir de levantamento bibliogréafico (com a
analise de artigos cientificos, dissertagdes, teses e livros) e pesquisa documental (considerando
o levantamento de leis, decretos, portarias, resolucdes, regulamentos, politicas e frameworks),
sendo finalizada com a aplicagdo de técnicas estatisticas para analisar os resultados obtidos via
questionario de pesquisa. Tais etapas possibilitaram o atingimento dos objetivos definidos e a
exploragdo das hipoteses formuladas.
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3.2. Referencial adotado e hipdteses da pesquisa

Para fins de embasar teoricamente o estudo e direcionar o questionario de pesquisa a ser
aplicado, foi utilizado o guia Risk Management Assessment Framework: a tool for departments
(UK, 2009).

Conforme o proprio RMAF, a sua utilizacdo pode ser feita para “[...] revisar e relatar o
desempenho e o0 progresso na melhoria da capacidade de gerenciamento de riscos e na avaliacdo
de impacto da melhoria da gestéo de riscos ¢ dos resultados de desempenho” (UK, 2009, p. 6,
traducdo nossa), podendo “ajudar na identifica¢ao de areas de bom ou mau desempenho e no
estabelecimento de prioridades para agdes de melhoria” (idem, ibidem, p. 6, traducéo nossa).

Para tanto, o guia fornece uma ferramenta para afericdo da gestdo de riscos nas
organizagOes governamentais do pais, apresentando um modelo para a area publica e trazendo
exemplos, ferramentas, técnicas e templates para gestdo de riscos. Assim, sua utilizacdo é
recomendada para “substituir ou aumentar os mecanismos de avalicdo existentes, quando
apropriado” (UK, 2009, p. 3, traducdo nossa).

Com isso, a estrutura do RMAF pode ser usada para avaliar o padrdo de gerenciamento
de riscos em uma organizacéao, também sendo oferecido como ferramenta opcional para ajudar
a coletar e a avaliar evidéncias, auxiliando na identificagio do desempenho e no
estabelecimento de prioridades para agdes de melhoria.

O referencial abarca sete capitulos, nos quais sdo apresentadas sete perguntas-chave,
além de um conjunto ndo exaustivo de perguntas auxiliares relacionadas®!, a saber:

1. A lideranca (alta administracdo e responsaveis pela supervisdao da governanga)

apoia e promove a gestao de riscos?
As pessoas estdo equipadas e apoiadas para gerenciar bem riscos?

Existem estratégias e politicas de risco claras?

2
3
4. Existem arranjos eficazes para a gestéo de riscos em parcerias?
5. Os processos da organizagdo incorporam uma gestdo de riscos eficaz?

6. Os riscos sdo bem tratados?

7. A gestdo de riscos contribui para a obtencdo de resultados?

Observando-se os componentes do RMAF, resumidos nas sete questdes guias

supracitadas, em comparacdo com as dimensOes identificadas a partir dos frameworks

11 As sete questdes-chave podem ser usadas “com ou sem os conjuntos de perguntas de apoio” (UK, 2009, p. 3,
tradugdo nossa).
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analisados®?, verificou-se que o guia do governo britanico contempla a base comumente
disseminada de componentes da gestéo de riscos.

O Quadro 9 abaixo posiciona o referencial adotado nas dimens@es sintetizadas no
presente estudo para posterior atingimento do objetivo especifico “ldentificar, a partir dos
modelos referenciais (frameworks) sobre o tema, os fatores essenciais relacionados ao

funcionamento da gestdo de riscos”:

Quadro 9 — Comparativo do RMAF com os demais frameworks

Dimensdes identificadas™®

Equivalente no RMAF

Governanca e ambiente organizacional

Lideranca
Pessoas

Integracéo e defini¢do da estratégia

Politicas e estratégias de gestdo de riscos

* sem equivaléncia Parcerias

Processos

Processo de gerenciamento de riscos .
Tratamento de riscos

Politicas e estratégias de gestdo de riscos

Informacg&o e comunicacdo
Processos

Politicas e estratégias de gestdo de riscos

Monitoramento e melhoria continua
Processos

* a equivaléncia seria feita a partir de aspectos

; Resultados
relacionados a todos os componentes

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos frameworks consultados.

Do quadro comparativo acima percebe-se que, para além das dimensbes usuais, 0
RMAF apresenta como diferencial a inclusdo do componente “Parcerias”, tratando de arranjos
de gestdo de riscos com outras organizacgdes (publicas e privadas).

Considerando tal diferencial e o fato de que esse framework é voltado especificamente
para o setor publico, entendeu-se a adequabilidade de sua utilizacdo enquanto referencial deste
estudo, permitindo-se, assim, uma abordagem consensual, amplamente aceita e adequada para
0 locus objeto da presente pesquisa.

Nesse contexto, dentre as sete questdes utilizadas no guia, optou-se pela utilizacéo de
cinco questdes, as quais foram associados conceitos explicativos para fins deste estudo e da
melhor compreensdo do questionario aplicado a amostra escolhida, conforme descrito no
Quadro 10:

12 Conforme comparativo consolidado no Quadro 3, do subtitulo 2.3.6, da presente dissertagéo.
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Quadro 10 — Componentes do modelo e defini¢cGes adotadas

Componente Conceitos
Lideranca Atitude e interesse da alta administracdo na implementacdo e operagdo da gestdo de
riscos da organizacéo.
Pessoas Para além das pessoas que atuam na organizacao, inclui também os mecanismos

necessarios para ajudar as pessoas a entenderem o risco no contexto dos objetivos da
organizagéo, bem como suas responsabilidades e seus limites de autoridade.

Politicas e estratégias | Estratégias e planos definidos, comunicados e postos em pratica, em todos os niveis
para gestdo de riscos | criticos da entidade, para que o processo de gerenciamento de riscos possa ocorrer nas
operac0es, funcdes e atividades relevantes nas diversas partes da organizagéo.

Parcerias Quaisquer arranjos estabelecidos para possibilitar relacionamento colaborativo entre
partes interessadas (sejam elas organizag6es publicas ou privadas), visando o alcance
de objetivos de interesse comum, no ambito de politicas de gestdo compartilhadas,
para o alcance de objetivos comuns de um setor estatal ou de uma politica publica.

Processos de Processos (e suas respectivas atividades) estabelecidos para identificar riscos; avaliar
Gerenciamento de a probabilidade de ocorréncia e o impacto sobre os resultados pretendidos; escolher o
Riscos tipo apropriado de resposta para cada risco; desenhar e implementar respostas para 0s

riscos priorizados; comunicar os assuntos relacionados a risco as partes interessadas;
e monitorar a integridade da estrutura e do processo de gerenciamento de riscos.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir do guia RMAF (UK, 2009).

As questdes do RMAF relacionadas a “tratamento de riscos” e “resultados” ndo foram
abordadas na pesquisa, tendo em vista estarem mais associadas a efetividade da gestdo de riscos,
aspecto que néo foi foco do presente estudo. Assim, optou-se por abordar somente as questoes
que permitiriam a coleta da percepcéo de complexidade dos fatores relacionados ao sucesso da
implementacao da gestdo de riscos, objeto desta pesquisa.

Dando continuidade a adaptacdo do referencial para o presente estudo, as subquestdes
apresentadas pelo modelo e relacionadas as cinco questdes utilizadas foram sintetizadas para
compor as variaveis integrantes do questionario aplicado aos servidores do FNDE, com vistas
a coletar suas percep¢oes acerca de aspectos que tendem a equipa-las e apoia-las no exercicio
de suas responsabilidades de gestdo de riscos.

As questbes (denominadas no presente estudo ‘“‘componentes”) e subquestdes
(denominadas no presente estudo “fatores”) do RMAF que foram utilizadas no questionério de
pesquisa sdo apresentadas na Secdo Il do Apéndice A do presente trabalho.

Por fim, com base no referencial tedrico estabelecido e na literatura sobre o tema objeto

de estudo, foram elaboradas as seguintes hipoteses alternativas a serem exploradas:
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Hoi1: os fatores associados aos componentes “Lideranca”, “Pessoas” e “Parcerias” sdo

percebidos como mais complexos de serem implementados

Essa hipdtese foi estabelecida com base na literatura pesquisada, considerando que tais
componentes — e consequentemente seus fatores associados — ultrapassam as atividades
rotineiras de gerenciamento de riscos e envolvem a interacdo entre os diversos niveis da
organizacdo, bem como a interagdo com parceiros externos, demandando uma maior
maturidade da gestdo de riscos e dos processos de gerenciamento de riscos.

Nesse sentido, a lideranca organizacional eficaz depende, para além do
desenvolvimento de interacdes diarias e rotineiras, do aproveitamento adequado de
conhecimentos e habilidades e do enfoque voltado para o alcance de resultados (BORGELT e
FALK, 2007).

No que se refere as pessoas da organizacdo, pode-se pressupor a intera¢do entre 0s
diferentes atores — inclusive a interacdo dos gestores de risco com as liderangas da organizacéo
— como um fator dificultador, que agrega complexidade a implantacdo e a implementacdo da
gestdo de riscos. Isso porque a decisdo de iniciar mudancgas por conta prépria ndo € racional,
nem para os individuos, nem para as organizagdes, dependendo também de outros tipos de
apoio, como apoio politico, por exemplo (POWER, 2004).

Ja em relacdo ao componente “Parcerias”, a interagdo com atores externos e as decisdes
a serem tomadas em relagdo aos riscos compartilhados envolvem “a negocia¢do e o claro
entendimento das funcdes de cada parte, bem como dos beneficios decorrentes” (BRASIL,
2009, p. 21 apud BRASIL, 2018c, p. 56). Envolvem, ainda, arranjos claros, mecanismos de
troca de informagbes e um entendimento comum sobre os riscos e 0 seu gerenciamento
(BRASIL, 2018c).

Hoz: os fatores associados aos componentes “Politicas e Estratégias para Gestdio de Riscos”
e “Processos de Gestio de Riscos” sdo percebidos como menos complexos de serem

implementados

Ja a segunda hipdtese considerou, também como base na literatura, 0s componentes (e
o0s seus fatores associados) que seriam, a principio, mais faceis para implementar, dada a sua
caracteristica inicial e estruturante, que demanda a¢Ges mais simples, a partir de decisGes

gerenciais e da publicacdo de normativos e instrucGes para a organizagéao.
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No caso de uma Politica de Gestdo de Riscos, destaca-se que esse ja é um fator
obrigatorio no dmbito do Poder Executivo federal desde 2016, conforme a IN n° 01/2016.
Ainda, a definicdo de uma estratégia gerencial é praxe na administragdo publica, com a
publicacéo de planos de desenvolvimento, de planos plurianuais e de planejamento estratégico
(TONI, 2021), podendo a gestéo de riscos ser incorporada nessas defini¢des de direcionamento
estratégico ja existentes (COSO, 2017).

Adicionalmente, para os processos de gestdo de riscos, demonstrou-se a existéncia de
diversos frameworks que orientam como implantar e desenvolver atividades de gerenciamento
de riscos (COSO, 2007; COSO, 2017; ABNT, 2018; UK, 2023). Dessa forma, as organizacgoes
publicas podem contar com o suporte da literatura cientifica que analisa processos de gestdo de
riscos em entidades ou segmentos especificos. Também podem contar com a experiéncia de

outras organizacdes, sejam elas publicas ou privadas.

3.3. Caracterizagdo da organizagao

Para fins de observacéo do tema e de desenvolvimento dos objetivos tracados, utilizou-
se 0 Fundo Nacional de Desenvolvimento da educacdo (FNDE), entidade do Poder Executivo
federal, como lécus de aplicacdo do questionario.

Optou-se pela observacdo em uma entidade com baixo grau de maturidade relacionado
a gestdo de riscos e com pouca implementacdo de processos relacionados ao tema, a fim de
explorar a percepcdo dos servidores acerca dos fatores que Ihes parecem mais complexos e,
portanto, tendem a dificultar o desenvolvimento das atividades requeridas.

Nesse sentindo, destaca-se trabalho publicado pela Auditoria Interna da autarquia
(FNDE, 2022), que tratou de avaliacdo da maturidade da gestdo baseada em riscos no FNDE e
cujas conclusbes apontam que o indice de maturidade global da organizacdo no que se refere a
gestdo de riscos é de 11,42%. A partir da avaliacdo realizada, apontou-se que existem
“fragilidades que impactam o adequado funcionamento da gestdo de riscos e garantia razoavel
de atingimento dos objetivos da organiza¢do” (FNDE, 2022, p. 162).

Assim, partiu-se do pressuposto de que entender o que é visto como mais complexo tem
potencial de auxiliar a compreender quais atividades podem gerar mais resisténcia e tender a
obstaculizar a implementacéo dos componentes e atividades de gestéo de riscos; por outro lado,

entender o que é visto como menos complexo pode indicar atividades que terdo maior grau de
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aceitacdo e poderdo principiar o processo de mudanca cultural necessario para o0 sucesso da
gestdo de riscos numa organizagéo.

Criado pela Lei n°® 5.537, de 21 de novembro de 1968, e com as alteracbes posteriores
trazidas pelo Decreto-Lei n° 872, de 15 de setembro de 1969, e pelo Decreto n° 9.007, de 20 de
marco de 2017, o FNDE é uma autarquia federal, cuja responsabilidade principal € a execugdo
de politicas educacionais do Ministério da Educacdo (MEC).

Conforme apresentado no Plano Estratégico do FNDE 2023, sua miss&o institucional
¢ “prestar assisténcia técnica e financeira e executar a¢des que contribuam para uma educagéo
de qualidade a todos” (FNDE, 2023, p. 23). Como viséao de futuro, a organizacao foca em “ser
referéncia na implementacéo de politicas educacionais” (idem, ibidem, p. 23). Para tanto, foram
definidos os valores: compromisso, ética, integridade, transparéncia e inovacéao.

A atuacdo principal da entidade esta voltada para o financiamento da Educacdo Basica,
em consonancia com o artigo 211, da Constituicdo Federal de 1988, que dispde sobre o sistema
colaborativo da educagdo no Brasil, com a Unido organizando o sistema federal de ensino e
financiando as instituicdes de ensino publicas federais, bem como prestando assisténcia técnica
e financeira aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios (BRASIL, 1988).

Ao longo dos anos, a autarquia tem sido responsavel pela execucdo de importantes
programas para a educacdo bésica, como: o Programa Nacional de Alimentacdo Escolar
(PNAE); Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE); o Programa Nacional de Apoio ao
Transporte Escolar (PNATE) e o Programa Caminho da Escola; o Plano de AcGes Articuladas
(PAR); e o Programa Nacional do Livro e do Material Didatico (PNLD).

Além disso, o FNDE atua no Ensino Superior, por intermédio do Fundo de
Financiamento Estudantil (Fies); transfere recursos financeiros para a execuc¢do de programas
suplementares cuja gestdo compete as secretarias do MEC, bem como € responsavel pelo
pagamento de bolsas e auxilios; e presta apoio em relacdo ao Fundo de Manutengdo e
Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da Educagdo
(Fundeb).

Nesse contexto, conforme estrutura organizacional descrita no Decreto n® 11.196/2022

(BRASIL, 2022), o FNDE se organiza da forma representada na Figura 14 na sequéncia:

14 Disponivel em: https://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-informacao/estrategia-governanca/gestao-da-
estrategia/plano-estrategico/sumario_executivo_pei_2023.pdf. Acesso em 08 nov. 2023.




Figura 14 — Organograma do FNDE
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Articulagdo e
Projetos Educacionais
(Digap)

Fonte: Adaptado de https://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-informacao/institucional/estrutura, com base no
Decreto n° 11.196/2022. Acesso em 08 nov. 2023.

Verifica-se que sua estrutura organizacional é formada por uma instancia maxima
organizada em forma de colegiado — o Conselho Deliberativo do FNDE; pelo Gabinete, érgdo
de assisténcia direta e imediata ao Presidente do FNDE; por “4reas-meio”, responsaveis por
atividades de suporte ao trabalho da autarquia (Difin, Dirad e Dirti); e por areas finalisticas
(Digap, Digef e Dirae), responsaveis por gerir 0os programas. Ainda, ha a atuacdo dos demais
Orgdos seccionais: Auditoria Interna (Audit), Corregedoria (Coger) e Procuradoria Federal
junto ao FNDE (PF-FNDE), com vistas a garantir a aderéncia da atuacdo da entidade aos
principios da Administracdo Publica e aos objetivos institucionais.

Em relacdo a sua forca de trabalho, no exercicio de 2023 o FNDE contava com 364
servidores ativos®®, dos quais 188 estavam alocados em fungBes comissionadas ou cargos de
confianca, restando 536 postos de trabalho desocupados. A entidade contava, ainda, com
contratados terceirizados, estagiarios e consultores para compor sua forca de trabalho.

No que tange as principais referéncias encontradas na literatura académico-cientifica
sobre 0 FNDE, destaca-se o0 enfoque em temas como “relacOes federativas” e “financiamento
da educacéo publica”, principalmente a partir de analises acerca do gasto publico e de acdes e

programas especificos executados pela autarquia. Neste ultimo aspecto, aparecem em maior

15 Dados obtidos a partir do Boletim “Pessoas em Foco”, ed. 48, ano 08, fev. 2023, publicado pela Coordenagio-
Geral de Gestéo de Pessoas do FNDE na intranet do FNDE. Acesso em 28 fev. 2023.
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ndmero os estudos sobre o Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE) e o Programa
Nacional do Livro Didatico (PNLD) no contexto das politicas publicas educacionais.

Assim, observa-se uma caréncia de estudos que abordem aspectos organizacionais
internos, ndo tendo sido encontradas, nas bases pesquisadas, referéncias que abordassem a
gestéo de riscos da organizacéo.

Ainda, em que pese a obrigatoriedade trazida pela IN MP/CGU n° 01/2016, a Politica
de Gesto de Riscos do FNDE somente foi publicada em agosto de 20236, demonstrando que
a atuacdo da entidade no tema é recente.

Considerando esse cenario — bem como o supracitado trabalho realizado pela Auditoria
Interna da autarquia (FNDE, 2022) —, reforca-se a importancia de compreender os fatores que
levam a uma maior complexidade da disseminacdo das praticas de gestdo de riscos na

organizagdo em comento.

3.4. Participantes da pesquisa

Os participantes da pesquisa foram os servidores em exercicio no FNDE, seguindo a
sugestdo de Creswell e Creswell (2021) de selecionar pessoas que estejam diretamente
envolvidas com o fenémeno a ser investigado.

Assim, dado que a gestdo de riscos é uma responsabilidade compartilhada em todos os
niveis de uma organizacdo, a selecdo contemplou todo o universo de servidores em exercicio
na autarquia, entre técnicos, especialistas e ocupantes de funcdes de confianca e cargos em
comissao.

Na data de aplicacdo da pesquisa, 0 FNDE possuia 364 (trezentos e sessenta e quatro)
servidores ativos em exercicio na organizacdo, dos quais 308 (trezentos e oito)*’ foram
convidados a participar da pesquisa. A partir da aplicacdo do questionario elaborado (Apéndice
A), obteve-se a participacdo de 50 (cinquenta) individuos, o que representa uma amostra de
16,23% da populacéo.

16 Portaria n° 435, de 2 de agosto de 2023, disponivel em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/portaria-n-435-de-
2-de-agosto-de-2023-501178041. Acesso em 11. dez. 2023.
17 O nGmero representa os servidores cadastrados na lista de distribuicdo de e-mails corporativos.
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3.5. Coleta de dados

Os dados utilizados nesta pesquisa foram primarios, coletados a partir de questionario
enviado no Google Forms aos servidores em exercicio no FNDE, que compuseram a populacéo
do presente estudo. As respostas foram recebidas entre 25 de agosto e 08 de setembro de 2023.

O questionério elaborado (Apéndice A do presente estudo) foi o instrumento utilizado
para a realizagdo do objetivo especifico “Levantar e analisar a percepcao das pessoas que atuam
no FNDE sobre os fatores associados ao funcionamento da gestdo de riscos, bem como sobre
os conceitos relacionados ao tema”, apresentado no topico 1.1.2 da presente dissertacao.

Antes da aplicacdo do instrumento de pesquisa, para fins de validacdo do modelo
construido, foi conduzido um preé-teste junto a 10 servidores alocados na da Auditoria Interna
do FNDE, obtendo-se nove respostas ao questionario enviado. A selecdo da unidade se deu pela
familiaridade dos seus servidores com o assunto a ser discutido e pelo conhecimento mais
aprofundado desses individuos sobre o tema, uma vez que a funcdo de auditoria interna
governamental é utilizada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento de
riscos das organizacgdes. O feedback recebido levou a ajustes para melhor compreensibilidade
do questionario.

O questionario aplicado (replicado no Apéndice A do presente estudo) foi estruturado a
partir do referencial tedrico analisado, especialmente com base no guia Risk Management
Assessment Framework — RMAF (UK, 2009), e dividido em 2 sec@es: a primeira, contendo
perguntas relacionadas a trajetéria profissional dos sujeitos respondentes; e a segunda contendo
perguntas voltadas a coletar a percep¢do dos respondentes sobre os fatores associados a gestdo
de riscos.

Na segunda secdo, foram utilizadas perguntas fechadas, a partir da utilizacdo de escala
de resposta qualitativa ordinal, com seis categorias de respostas, escalonadas quanto ao grau de
concordancia em relacdo as varidveis apresentadas. Para as respostas possiveis, foram

associadas cinco notas, conforme a escala exibida no Quadro 11:
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Quadro 11 - Escala utilizada nos questionarios

Nota Grau de concordancia Sigla
- N&o sei dizer NS
1 MUITO FACIL para implementar MF
2 FACIL para implementar FA
3 NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar NN
4 COMPLEXO para implementar CO
5 MUITO COMPLEXO para implementar MC

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a resposta “ndo sei dizer”, optou-se por ndo estabelecer uma nota associada, de
modo a ndo alterar o nivel de percepcdo?® e assim evitar um possivel aumento artificial em
relacdo as variaveis. Entendeu-se que tal resposta poderia advir tanto da ndo opinido do
respondente quanto da falta de conhecimento suficiente para responder sobre o assunto. Por
IS0, optou-se por avaliar posteriormente seu impacto como eventuais dados perdidos, conforme
sera abordado no titulo 3.6. deste trabalho (“Analise dos dados”).

O questionario foi formado por dezoito variaveis, as quais sdo relacionadas aos fatores
que subsidiam a implementacéo e o desenvolvimento da gestdo de riscos, com base nos cinco

componentes selecionados do RMAF, conforme Quadro 12:

Quadro 12 — Variaveis consideradas no questionario a ser aplicado

Componente Variaveis Sigla

A) Mecanismos para priorizagdo dos principais riscos e agdes periddicas para
identifica-los e monitora-los.

1) Lideranga MPR

1) Lideranga B) Critérios de apetite e tolerdncia a riscos (a quantidade de riscos que a
organizacdo esta disposta a enfrentar e o grau de variacdo do apetite a risco, | CAT
respectivamente).

1) Lideranga C) Mecanismos de apoio e recompensa para a inovagdo e 0 aproveitamento de ARI
oportunidades.

1) Lideranga D) Assuncédo de responsabilidades, por parte da alta administracdo, para avaliar, RAA
relatar e gerenciar riscos.

1) Lideranca E) Garantia, pela alta administracdo, de que os servidores sejam encorajados e GAA

estejam preparados para gerenciar riscos.

F) Formalizacéo da Estratégia de Gestéo de Riscos, especificando a maneira pela
2) Politicas e qual os riscos serdo considerados em cada nivel do planejamento e das entregas da
estratégias para organizacdo, desde 0s processos estratégicos até os processos operacionais, | EGR
gestdo de riscos incluindo, ainda a defini¢do de objetivos individuais de gestdo de riscos para 0s
servidores.

18 A atribuigdo de uma nota “0” para essa opgdo poderia tender as anélises para um menor grau de complexidade
das variaveis associadas a gestdo de riscos; por outro lado, a atribui¢do de uma nota “5” tenderia para maior grau
de complexidade. No entanto, vislumbrou-se que essa opcéo também poderia ser utilizada pelos respondentes que
ndo tivessem conhecimento sobre o tema ou que ndo saberiam posicionar a varidvel em relacdo a sua
complexidade.
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riscos

consequéncias de eventuais eventos de risco.

2) PoI,|t|_cas € G) Formalizagdo de uma Politica de Gestdo de Riscos, contendo a declaracdo das
estratégias para ) ~ R - o - X N . PGR
~ ! intences e diretrizes gerais da organizacdo relacionadas a gestao de riscos.

gestdo de riscos

3) Pessoas H) Incorporacdo da gestdo de riscos na cultura da organizacéo. CGR

3) Pessoas I) Delegacéo formal de responsabilidades para gerenciar riscos. DFR
J) Conscientizacdo, por parte dos servidores, acerca da importancia de lidar bem

3) Pessoas com os riscos, de serem inovadores e identificar e aproveitar oportunidades para | CSR
melhorar o desempenho dos resultados.
K) Garantia de treinamento adequado e da alocagdo de pessoas com conhecimento,

3) Pessoas - e : N ; GTA
experiéncia e habilidades apropriados em gestao de riscos.
L) Processos para identificar, avaliar e tratar riscos no &mbito de parcerias, ou seja,

4) Parcerias em programas/projetos de gestdo compartilhados com outras entidades, publicas | PAP
ou privadas.

4) Parcerias M) Mecanismos para trczca de mf_ormacoes confiaveis e regulares sobre riscos entre MTI
0 FNDE e as organizag0es parceiras.
N) Formalizagdo de Planos e Medidas de Contingéncia entre o FNDE e as

4) Parcerias organizacfes parceiras com vistas a minimizar efeitos adversos de eventuais | PMC
eventos de risco na prestacao de servicos publicos.

4) Parcerias 0) Dt_afmlgao do_s riscos que serao transferidos para outras organizacgdes, publicas RTO
ou privadas, mais bem posicionadas para gerencia-los.

5) Progessos de P) Abordagens disseminadas por toda a organizacdo (como politicas, sistemas e

gerenciamento de - - e . . ADR

riscos procedimentos) para identificar, avaliar e tratar riscos.

5) Processos de Q) Procedimentos gue garantam a eficiéncia dos arranjos de gestdo de riscos (p.

gerenciamento de | ex., avaliacBes de auditoria interna, Comités ou Coordenacéo de Gestdo de Riscos, | PGE

riscos benchmarking com outras organizaces).

5) Proqessos de R) Planos de continuidade de negdcios ou outros mecanismos para lidar com as

gerenciamento de PCN

Fonte: Traduzido e adaptado de RMAF (UK, 2009).

Adicionalmente, foi formulada uma questdo balizadora, para compreender melhor a

visdo dos respondentes sobre os conceitos relacionados a tematica “gestao de riscos”. Assim,

solicitou-se que os participantes associassem trés conceitos principais ao termo “gestdo de

riscos” no setor publico, dentre os seguintes conceitos: 1. Acesso a informagdes; 2. Alcance de

objetivos; 3. Controle; 4. Distribuicdo de recursos; 5. Estratégia; 6. Fiscalizacdo; 7.

Governanca; 8. Indicadores; 9. Inovacdo; 10. Lideranca; 11. Melhoria continua; 12. Reducédo

de prejuizos; 13. Resultados; 14. Tomada de decisdo; e 15. Valor publico.

3.6. Analise dos dados

Os dados obtidos via questionario do Google Forms foram extraidos, tratados e

carregados nos softwares IBM® SPSS® Statistics 20 e Statistica™, com vistas as analises
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estatisticas descritivas, relacionadas ao perfil dos participantes e aos conceitos associados a
gestdo de riscos, bem como as analises estatisticas multivariadas, que permitiram explorar as
hipdteses formuladas.

Previamente, avaliou-se a necessidade de tratamento de dados perdidos'®, conforme
orientagdes de Hair et al. (2009, p. 60-61), determinando-se o tipo de dados perdidos e a sua
extensdo, a fim de detectar os impactos da resposta “nao sei dizer” para as variaveis e para os
componentes do estudo.

A anélise dos dados apontou que 9% dos dados foram perdidos, considerando que o
respondente optou pela resposta “nédo sei dizer” — possivelmente por ndo ter opinido ou néo ter
conhecimento suficiente para responder. Tal situacdo pode ser classificada como um processo
desconhecido de perda de dados (HAIR et al., 2009, p. 56).

Por variavel, o percentual de dados perdidos ficou dentro da margem de 20%,
considerado aceitavel (HAIR et al., 2009, p. 59). Avaliou-se, portanto, que a diminuicdo dos
dados perdidos ndo foi grande o suficiente para justificar a eliminacéo de casos (variaveis) da
base a ser utilizada. Assim, optou-se por manter todos 0s casos para que ndo ocorresse
diminuicdo no tamanho da amostra.

A partir da base de dados tratada e organizada (Apéndice C), foram feitas as analises

estatisticas planejadas.

3.6.1. Analise de correspondéncia

Procedeu-se a andlise descritiva e exploratoria dos dados por intermédio da técnica
estatistica de analise de correspondéncia (CA), que “permite a visualizagdo das relagdes mais
importantes de um grande conjunto de varidveis entre si” (CARVALHO e STRUCHINER,
1992, p. 288).

Hair et al. (2009, p. 502), explicam que a CA, também conhecida como escalonamento
ou escore Otimo, caracteriza-se como uma técnica de interdependéncia para redugéo
dimensional e mapeamento percentual, de modo que “sua aplicagdo mais direta é na retratagcdo
da correspondéncia de categorias variaveis, particularmente aquelas medidas em escalas

nominais”. Conforme 0s autores:

¥ Dados perdidos podem ser conceituados como a “informacéo néo-disponivel de um individuo (ou caso) sobre o
qual outra informacéo esta disponivel. Os dados perdidos frequentemente ocorrem quando um respondente deixa
de responder uma ou mais questdes em uma pesquisa” (HAIR et al., 2009, p. 46).
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Com essas medidas de associacdo/similaridade, a CA cria um mapa perceptual usando
a medida padronizada para estimar dimensdes ortogonais sobre as quais as categorias
podem ser colocadas para explicar melhor a intensidade de associagéo representada
pelas distancias qui-quadrado (HAIR et al., 2009, p 505).

Assim o principal produto da CA é o mapa perceptual, gerado a partir da elaboracao de
uma tabela de contingéncia contendo as frequéncias absolutas das variaveis categoricas
(CUNHA JUNIOR, 2000 apud DA SILVA et al., 2007). A interpretacio desse mapa apoia-se
na literatura de referéncia e permite mostrar a existéncia de dependéncia entre as variaveis e as
categorias relacionadas.

No presente estudo, o primeiro conjunto de mapas perceptuais gerados pela analise de
correspondéncia buscou explorar possiveis relacdes entre a trajetdria profissional dos
participantes da pesquisa e o grau de complexidade dos fatores associados a implementacao da
gestdo de riscos em uma organizacao publica.

Por intermédio das respostas obtidas em relacdo ao nivel de formacdo académica, ao
tempo de atuagdo no servico publico e ao tempo de experiéncia em gestdo de riscos, explorou-
se como essas caracteristicas tendem a afetar o nivel de percepcéo dos sujeitos, avaliando, por
exemplo: se um maior nivel de formacdo académica esta associado a uma percep¢do de menor
ou maior complexidade para as variaveis componentes da gestdo de riscos; se um maior tempo
de atuacdo no servico publico esta associado a uma percep¢do de menor ou maior complexidade
das variaveis; e se um tempo maior de experiéncia com gestdo de riscos esta associado a uma
percepcdo de menor ou maior complexidade.

Ja o Ultimo mapa gerado serviu para explorar a interdependéncia entre as variaveis do
modelo de referéncia e o grau de concordancia oriundo das respostas dos servidores do FNDE,
considerando a escala aplicada, de modo a identificar em que medida de complexidade os
fatores sdo percebidos. Ainda, serviu para subsidiar a analise seguinte — Andlise de

Agrupamento.

3.6.2. Analise de agrupamento (Cluster)

Conforme explicado por Da Silva et al. (2007), apds a analise de correspondéncia,
outras técnicas estatisticas podem ser necessarias para auxiliar nas interpretacdes. Assim, no
presente estudo, procedeu-se a analise de agrupamento, que teve como ponto de partida as
coordenadas do mapa de correspondéncia gerado para as variaveis do modelo de referéncia e o

grau de concordancia a partir da escala aplicada.
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Também conhecida como analise de cluster ou analise de conglomerados, essa técnica
exploratoria tem por finalidade “agregar objetos com base nas caracteristicas que eles possuem”
(HAIR et al., 2009, p. 425). Por isso, a analise de agrupamento é utilizada para “definir a
estrutura dos dados colocando as observacGes mais parecidas em grupos” (idem, ibidem, p.
427).

O objetivo € reunir agrupamentos que possuam elevada homogeneidade interna (em
cada agrupamento considerado) e elevada heterogeneidade externa (considerando a
comparagao entre os agrupamentos gerados).

Para o presente estudo, seguiram-se as orientagdes de Hair et al. (2009), que explicam
detalhadamente como funciona a analise, quais as etapas necessarias para sua execucao, bem
como as vantagens e desvantagens de cada método empregado.

Assim, a medicdo de similaridade foi feita a partir da distancia euclidiana, ou seja, da
distancia em linha reta de cada par de variaveis observadas. A opcao por esse tipo de medida
deu-se pelo fato de que a distancia euclidiana é a medida de similaridade mais comumente
usada e a melhor representativa do conceito de proximidade (fundamental para agrupar os
fatores do presente estudo e atingir 0s objetivos propostos).

A formacdo dos agrupamentos utilizou o procedimento hierarquico, em stepwise,
comumente empregado nos softwares estatisticos disponiveis. Esse tipo de procedimento
envolve a combinacdo dos objetos em agrupamentos, sem a definicdo a priori da quantidade de
grupos a serem formados. Tal procedimento aplicou, ainda, 0 método aglomerativo, a partir do
algoritmo de Ward, no qual a similaridade é utilizada para juntar os agrupamentos, resultando
em grupos de tamanhos aproximadamente iguais (reduzindo, assim, a variagao interna).

Por fim, como ndo foi definido previamente o nimero de agrupamentos a constarem na
solucdo final (e considerando que ndo existe uma técnica capaz de determinar o numero
“correto” de agrupamentos), optou-se por fazer a interpretacdo dos resultados a partir da
literatura cientifica sobre o tema, de modo a validar os agrupamentos formados.

Para apresentacdo dos resultados, optou-se pela representacdo grafica em um
dendrograma (grafico em arvore), que separou 0s grupos a partir de suas similaridades. No
grafico em questdo, “comecando com cada objeto representado como um agrupamento
separado”, mostra-se “‘como os agrupamentos S0 combinados em cada passo do procedimento
até que todos estejam contidos em um Unico agrupamento” (HAIR et al., 2009, p. 423).

Desse modo, puderam ser explorados os fatores que apresentam maior complexidade

para a gestéo de riscos no FNDE e que demandam, portanto, maior aten¢do da organizagdo para
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0 sucesso da gestédo de riscos, bem como os fatores com menor complexidade, que podem ser
interpretados como facilitadores ou pontos de partida para a implantacdo da gestéo de riscos e

para o desenvolvimento de a¢des que reforcem a implementacdo dos fatores.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O presente capitulo apresenta os resultados obtidos a partir da coleta de dados e da sua
analise, subdividindo-se em duas secdes.

A primeira secdo (4.1. Estatistica descritiva) contempla a estatistica descritiva, utilizada
para sumarizar o conjunto de dados analisados a partir do perfil geral dos sujeitos participantes
do questionario e dos que conceitos que estes associaram a gestdo de riscos.

Na segunda secéo (4.2. Estatistica multivariada), os resultados sao expressos a partir das
relagOes encontradas para os fatores definidos a partir do modelo referencial adotado. Ainda,
sdo expressos os resultados referentes a exploracdo das hipoteses. As anélises sao feitas a partir
das técnicas estatisticas descritas na metodologia — analise de correspondéncia e analise de
agrupamento. A discussdes baseiam-se na literatura de referéncia coletada em levantamento

bibliogréafico e em pesquisa documental.

4.1. Estatistica descritiva

4.1.1. Andlise do perfil dos participantes

Conforme citado no capitulo anterior, a amostra da pesquisa contemplou 50 servidores
em exercicio no FNDE, os quais responderam ao questionario eletrdnico encaminhado
(replicado no Apéndice A do presente estudo).

Na Secdo 1, associada a trajetoria profissional dos participantes da pesquisa, perguntou-
se o nivel de formacdo académica dos participantes, a area de formacéo, o tempo de atuagao no
servico publico, o nivel de atuacdo no FNDE e o tempo de experiéncia em gestao de riscos. A

Tabela 1, em sequéncia, apresenta os dados obtidos:
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Dados dos participantes Descricao/Faixa Quantidade Percentual

Mestrado 16 32%
. x A Especializacdo 29 58%
Nivel de formacéo académica Graduacio 4 8%
Ensino Médio (2° Grau) 1 2%

Ciéncias Exatas e da Terra 4 8%

Ciéncias Bioldgicas 1 2%

Engenharias 1 2%

Ciéncias da Saude 4 8%

Area de formacéio Ciéncias Agrarias 1 2%
Ciéncias Sociais Aplicadas 10 20%

Ciéncias Humanas 20 40%

Linguistica, Letras e Artes 3 6%

Outras 5 10%

6 a 10 anos 6 12%

Tempo de atuagéo 11 a 15 anos 20 40%

no setor publico 16 a 20 anos 9 18%
Mais de 20 anos 15 30%

Especialista 18 36%

. . Técnico 15 30%

Nivel de atuacdo Cargo comissionado 2 4%

no FNDE o .

Funcgdo comissionada 7 14%

Outros 8 16%

Possui experiéncia, mas nao no setor publico 1 2%

N&o possui experiéncia 28 56%

. . Até 1 ano 2 4%
Expenenua em Ge§tap de 123 anos 8 16%

Riscos no setor publico

3abanos 7 14%

5a 10 anos 2 4%

Mais de 10 anos 2 4%

Fonte: Elaborado pela autora.

Pela Tabela 1, verifica-se a predominancia de participantes pos-graduados, sendo 58%

no nivel de especializacdo e 32% no nivel de mestrado. Em relacdo a formacdo, as maiores

concentracOes foram nas reas “ciéncias humanas” e “ciéncias sociais aplicadas”, totalizando

40% e 20%, respectivamente.

Sobre o tempo de atuacdo no setor publico, a maioria ultrapassa 10 anos, com 58% dos

participantes tendo entre 11 e 20 anos de atuagdo e 30% tendo mais de 20 anos de atuagéo.

Ja em relacéo ao nivel de atuacdo no ambito do FNDE, a maioria (66%) pertence as

carreiras de financiamento e execucao de programas e projetos educacionais, do plano especial

de cargos da autarquia, dos quais 36% sdo especialistas e 30% sao técnicos.
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Verifica-se, por fim, uma predominancia de participantes sem experiéncia em gestdo de
riscos, totalizando 56%. Dentre os que relataram ter experiéncia, 0 maior percentual esta na

faixa de 1 a 3 anos (16%), seguidos pela faixa de 3 a 5 anos (14%).

4.1.2. Andlise dos conceitos associados a “gestédo de riscos no setor publico”

Adicionalmente, para fins de explorar a percepcao dos servidores do FNDE em relacédo
ao tema objeto de estudo, foi perguntado aos participantes quais 0s trés principais conceitos que
eles relacionavam a expressao “gestdo de riscos no setor publico”.

Como resultado, obteve-se que a maioria associa a gestdo de riscos no setor publico aos
conceitos de “controle”, “governanga” e “tomada de decisao” (52%, 44% e 40%,
respectivamente). Enquanto os termos com menor percentual de associacdo foram “inovagio”,
“valor publico” e “lideranca” (4%, 4% e 6%, respectivamente).

A Figura 15 consolida os resultados obtidos com essa questéo:

Figura 15 — Conceitos associados a “gestdo de riscos no setor publico”

1. Acesso a Informacies 11 (22%)
2. Alcance de objetivos 5(10%)
3. Controle 26 (52%)
4. Distribuicdo de recursos 4 (8%)
5. Estratégia 17 (34%)
6. Fiscalizacdo 9 (18%)
7. Govermnanca 22 (44%)
8. Indicadores 11 (22%)
9. Inovacio 2 (4%)
10. Lideranca 3 (6%)
11. Melhoria continua 10 (20%)
12. Reducao de prejuizos 18 (36%)
13. Resultados 10 (20%)
14. Tomada de deciséo 20 (40%)
15. Valor piblico 2 (4%)

Fonte: Elaborado pela autora.

Interpretando-se os dados coletados, destaca-se que, de fato, a gestdo de riscos no setor
publico é parte da governanga, sendo fundamental para “apoiar os agentes de governanga das
agéncias publicas no cumprimento de suas responsabilidades de gerar, preservar e entregar
valor publico em beneficio da sociedade (accountability)” (VIEIRA e BARRETO, 2019, p. 97).

Ademais, de acordo com o TCU, com base no que dispde o Decreto n° 9.203/2017:
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O conceito fundamental subjacente a politica de governanca e a gestdo de riscos na
administracdo publica é o de valor publico: produtos e resultados gerados,
preservados ou entregues pelas atividades de uma organizacdo que representem
respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as demandas de interesse publico e
modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos
reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e servicos publicos (BRASIL,
20184, p. 5).

As respostas obtidas junto aos servidores do FNDE mostram que, em que pese a
associacgdo da gestdo de riscos ao termo “governanga” ser alta, a percep¢do em relagao ao “valor
publico” gerado, preservado e entregue ¢ baixa.

Assim, tendo em vista que valor publico é algo que as pessoas atribuem como valor
percebido em relagdo ao publico (MEYNHARDT, 2009), os resultados obtidos mostram que
ainda ndo h&a uma ampla percepc¢éo dos servidores do FNDE em relagdo as contribuicdes e aos
beneficios da gestdo de riscos para a sociedade (usualmente, os servidores tendem a pensar mais
em termos das contribuicdes para 0s seus processos e atividades).

Por isso, esse pode ser um ponto a ser destacado pela alta gestdo do FNDE quando da
execucdo de acOes para fomento da gestdo de riscos na autarquia: uma maior percepcao de
entrega para a sociedade pode ser uma motivacdo para 0 engajamento dos servidores na
implantacdo e no desenvolvimento de processos de gerenciamento de riscos.

Em relacdo a associacdo da gestdo de riscos com o controle e com a tomada de deciséo,
é importante ressaltar a analise feita por Klein Janior (2020) sobre as limitacGes na capacidade
dos 6rgéos prestarem contas e se responsabilizarem com base no risco:

i.  os agentes do setor ptiblico encontram dificuldades para avangar “além da perspectiva
de controle de natureza financeira-contabil”, dado que os controles sobre pessoas tém
prevaléncia sobre os controles da gestdo, o que faz com que a gestdo de riscos acabe
sendo incorporada como uma atividade secundaria (KLEIN JUNIOR, 2020, p. 9);

ii.  ainda, existe um desalinhamento entre os altos gestores e 0s agentes de controle interno
no tocante ao disclosure de informacdes: visto que aqueles evitam compartilhar
informacdes que possam prejudicar seu capital politico ou sua reputacédo, estes ficam
limitados na produgdo de informacdes relevantes que auxiliem os niveis estratégicos a
“pensarem em termos de risco” (idem, ibidem, p. 9).

Com base nisso, destaca-se que, embora os servidores costumem fazer a associacdo da
gestao de riscos com o “controle” e a “tomada de decisdo”, ¢ preciso pensar formas de avangar,

para que esses processos possam se retroalimentar, com a gestdo de riscos auxiliando na
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melhoria do controle a priori (e ndo somente a posteriori), produzindo, assim, informac6es
relevantes para a tomada de decisao.

Por fim, a partir dos dados da Figura 15, verifica-se que ainda existe uma baixa
percepgao de como a gestao de riscos pode contribuir com a “inovagao”.

Artigo de Seabra (2017, p. 47) destaca que os gestores e profissionais do setor pablico
costumam ter um “comportamento pouco empreendedor e inovador”. O autor explica que tal
fato deve-se ndao a natureza do servidor publico, mas ao “ambiente legal e formal das
organizagOes publicas, no qual iniciativas ndo previstas nos normativos de gestores bem-
intencionados, mas que foram mal sucedidas, podem resultar em comissdo de inquéritos e
punicdes”. Assim, “esse ambiente tem o efeito de reduzir o empreendedorismo sadio € a
inovagao nas organizagdes publicas” (idem, ibidem, p. 47).

A partir desse resultado, destaca-se também a possibilidade de a alta gestdo do FNDE
atuar na disseminacgéo da gestéo de riscos como propulsora da inovagéo na entidade.

De modo geral, os resultados aqui descritos trazem importantes pontos de reflex&o, que
podem ser utilizados pelo FNDE quando da implantacdo/implementacdo de processos e
atividades relacionados a gestéo de riscos.

Tais resultados podem auxiliar a compreender eventuais pontos criticos para 0 sucesso
desses processos e atividades, bem como demonstrar pontos a serem refor¢ados junto as pessoas

gue atuam na organizagéo.

4.2. Estatistica multivariada

4.2.1. Relacdo entre a trajetoria profissional e o grau de complexidade dos fatores

associados ao funcionamento da gestédo de riscos

Utilizou-se a técnica de analise de correspondéncia (CA) para consecucdo de um dos
objetivos especificos da presente pesquisa: “Explorar a relacdo entre a trajetoria profissional
das pessoas e o grau de complexidade dos fatores associados ao funcionamento da gestdo de
riscos”.

A partir de mapas perceptuais, foram exploradas possiveis relagdes de dependéncia
entre a trajetoria profissional dos sujeitos respondentes do questionario e a escala que representa
o grau de concordancia em relacdo as variaveis apresentadas (MF — MUITO FACIL para
implementar; FA — FACIL para implementar; NN — NEM TAO FACIL, NEM TAO
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COMPLEXO para implementar; CO — COMPLEXO para implementar; e MC — MUITO
COMPLEXO para implementar).

A CA também foi utilizada para atingir outro objetivo especifico da presente pesquisa:
“Identificar, dentre os fatores que influenciam o funcionamento da gestao de riscos, quais sao
percebidos como mais complexos de serem implementados”. Para esse objetivo, exploraram-
se as relacBes entre as varidveis do modelo e a escala utilizada para medir o grau de
concordancia.

Por fim, a CA serviu como base para a analise de agrupamento (Cluster), tratada no
subtitulo 4.2.2.

4.2.1.1. Relacdo entre a formacéo académica e o grau de complexidade dos fatores

Inicialmente, foi explorada a relacdo entre o nivel de formacdo académica dos
participantes (EM — Ensino Médio; GR — Graduacéo; ES — Especializacio; e ME — Mestrado)?°
e as respostas apresentadas para as variaveis do estudo (grau de complexidade dos fatores),
aplicando-se a técnica de andlise de correspondéncia.

Os resultados encontrados sdo apresentados na Figura 16, a seguir:

20 para a amostra analisada, ndo houve participantes nos niveis Ensino Fundamental, Ensino Profissional de Nivel
Técnico e Doutorado, conforme Tabela 2 do Apéndice B.
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Figura 16 — Relacéo entre a formacéo académica e o grau de complexidade dos fatores
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da Figura 16, gerada a partir das tabelas de contingéncia encartadas no Apéndice
B, verifica-se que ndo ha uma correspondéncia positiva entre o nivel de formacao académica e
o0 grau de complexidade dos fatores associados a gestéo de riscos.

Em outras palavras, com base na amostra considerada, observa-se que um maior nivel
de formac&o académica néo esta associado a uma percepcao de menor ou maior complexidade

referente a implementacéo dos fatores atrelados a gestéo de riscos.
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Tal situacéo é explicada em relatério do Privy Council Office?! (PCO, 2000 apud HILL
e DINSDALE, 2001), que associa a relacdo da capacidade de um governo gerir riscos a partir
das competéncias de seu pessoal. Segundo o relatdrio, a capacidade de gerir riscos é mais ampla
do que a preocupacéo relacionada a capacidade cientifica.

Por isso, no contexto das politicas publicas e de uma gestdo de riscos eficaz, além da
capacidade de se conduzir uma “boa ciéncia”, também ha a necessidade de reunir as questdes
da ciéncia ao risco, as percepcoes publicas e as opg¢des politicas, de modo a se entender como
essas questdes se inter-relacionam (PCO, 2000 apud HILL e DINSDALE, 2001).

Na mesma linha, Slovic (1999 apud HILL e DINSDALE, 2001, p. 16, traducdo nossa),
mostra, especificamente em relacdo ao processo de avaliacdo de riscos, que essa é uma atividade
subjetiva, que mistura ciéncia e julgamento com fatores “psicoldgicos, sociais, culturais e
politicos”. Especialmente no ambito do setor publico, “a defini¢do de risco €, portanto, um
exercicio de poder” (idem, ibidem, p. 16, tradugdo nossa).

Portanto, é plausivel que um maior nivel de formacdo académica (ou uma maior pratica
académico-cientifica), por si s0, ndo possa ser visto como um fator que traga menor
complexidade para a implementacdo da gestdo de riscos.

Assim, passou para a analise seguinte, que buscou identificar se um maior tempo de

atuacdo no servico publico poderia ser um diferencial na percepg¢éo dos sujeitos entrevistados.

4.2.1.2. Relacéo entre o tempo de atuacdo no setor publico e o grau de complexidade

dos fatores

Na sequéncia, foi explorada a relacdo do tempo de atuacdo no servico publico (SP6-10
—entre 6 e 10 anos; SP11-15 —entre 11 e 15 anos; SP 16-20 — entre 16 e 20 anos; SP20 — mais
de 20 anos)? e a percepcao do grau de complexidade dos fatores associados & gestdo de riscos.

Tal relacdo é expressa nas tabelas de contingéncia do Apéndice B e na Figura 17 na sequéncia:

21 Departamento canadense que apoia 0 Primeiro-Ministro do pais e seu gabinete em questdes relacionadas a
implementacédo da visdo e dos objetivos do governo.

22 Para a amostra analisada, nenhum participante declarou se enquadrar na faixa “SP0-5 —de 0 a 5 anos”, conforme
Tabela 3 do Apéndice B.
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Figura 17 — Relacéo entre o tempo de atuacao no setor publico e o grau de complexidade dos fatores
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados encontrados a partir do questionario aplicado demonstram uma
correspondéncia positiva, permitindo concluir que pessoas com maior tempo atuando no
servico publico tém uma percepcdo de menor complexidade dos fatores relacionados a gestao
de riscos (conforme observado no quadrante superior direito da Figura 17); por outro lado,
pessoas com 0s menores tempo de atuagdo no servico pablico tenderam para uma percepgéo de
maior complexidade dos fatores relacionados a gestdo de riscos (conforme observado no

quadrante inferior direito da Figura 17).
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Tais resultados podem ser explicados a partir dos achados apresentados em estudo de
Palermo (2014), que investigou a adog¢do formal da gestdo de riscos em uma grande organizacéo
do setor publico do Reino Unido. De acordo com o autor, o uso de ferramentas de
gerenciamento de riscos depende das competéncias relacionais, do conhecimento das atividades
empresariais e da experiéncia profissional anterior dos sujeitos.

Assim, pode-se dizer que individuos com maior tempo de atuacdo no servico publico
s80 mais propensos a possuirem conhecimentos, competéncias e experiéncias que 0s preparam
para gerir riscos e lhes dao, portanto, uma percepcao de menor complexidade desse processo.

Em seguida, optou-se por explorar uma questdo adicional, de modo a entender se, além
do tempo de experiéncia no servico publico, o tempo de experiéncia em atividades especificas

de gestdo de riscos é encarado como facilitador ou dificultador.

4.2.1.3. Relacdo entre o tempo de experiéncia em gestdo de riscos e o0 grau de
complexidade dos fatores

Por fim, foi feita a correlacdo entre o tempo de experiéncia em gestdo de riscos (NPEGP
— ndo possuo experiéncia em gestdo de riscos; E1 — até 1 ano; E1-3 —entre 1 e 3 anos; E3-5 —
entre 3 e 5anos; E5-10 —entre 5 e 10 anos; E10 — mais de 10 anos; PENSP — possuo experiéncia,
mas ndo no setor publico) e o grau de complexidade dos fatores apresentados em questionario.

Os resultados estdo apresentados nas tabelas de contingéncia do Apéndice B e na Figura
18 a seguir, que demonstram, para a amostra analisada, ndo ter sido encontrada correspondéncia
positiva entre 0 maior tempo de experiéncia com gestdo de riscos e 0 menor ou maior grau de
complexidade dos fatores apresentados.

Assim, a partir da Figura 18, verifica-se que individuos com os menores tempos de
experiéncia (até 1 ano e de 1 a 3 anos) se mantiveram préximos tanto da faixa “Facil” (quadrante
inferior direito da Figura 18) quanto da faixa “Complexo” (quadrante superior esquerdo da
figura); ainda, individuos com um pouco mais de experiéncia (3 a 5 anos) se mantiveram
proximos da faixa “Muito Complexo” (conforme apresentado no quadrante superior direito);
por fim, individuos sem experiéncia com gestdo de riscos no setor publico se mantiveram
proximos da faixa “Nem tdo facil, nem tdo complexo” (posicionados proximos ao centro da
figura) e individuos com experiéncia, mas ndo no setor publico, se mantiveram proximos da

faixa “Muito complexo” (quadrante superior direito).
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Figura 18 — Relagéo entre o tempo de experiéncia em gestao de riscos e o grau de complexidade dos
fatores
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Fonte: Elaborado pela autora.

Ainda com base nos estudos de Hill e Dinsdale (2001), encontra-se uma possivel
explicacdo para essa situagdo. Alem da dimensdo relacionada as pessoas de uma organizacao,
ha que se considerar também a dimenséo dos processos, envolvendo ““os sistemas, as estratégias

e as estruturas que moldam o ciclo da gestdo de riscos” (idem, ibidem, p. 13, tradugdo nossa).
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Os autores explicam, no tocante a gestao de riscos, que, por mais capazes que sejam 0s
individuos, estes estdo inseridos no contexto de suas organizagdes. Desse modo, a capacidade
de lidar com riscos de forma eficaz “depende muito da estrutura da organizagdo ¢ dos sistemas
pelos quais os servidores desempenham suas fungdes” (HILL e DINSDALE, 2001, p. 38,
traducdo nossa).

Adicionalmente, o livro supramencionado discorre sobre as dificuldades na criacdo de
equipes eficazes para melhorar a coordenacao interdisciplinar necessaria para a gestdo de riscos.
Senge (1990, p. 24 apud HILL e DINSDALE, 2001, p. 40, traducdo nossa) explica que existe
uma luta por fatias de poder dentro das organizagdes, 0 que faz com que 0s membros nao
queiram comprometer sua imagem e “finjam” apoiar as estratégias coletivas de grupo,
“mantendo a ‘aparéncia’ de uma equipe coesa”. Consequentemente, os individuos deixam de
aprender importantes licdes geradas em contextos de trabalho em equipe.

Com esses dois pontos em consideragdo, estima-se que, mesmo individuos com certo
grau de experiéncia em gestdo de riscos podem achar o tema muito complexo — seja pelo
contexto incipiente para a gestdo de riscos dentro das organizacfes que estejam inseridos, seja
pelas experiéncias que tiveram nas equipes em que trabalharam o tema. Por outro lado,
individuos com menor tempo de experiéncia podem achar o tema mais facil — aqui
considerando, ainda, que sua inexperiéncia pode leva-los a ndo saber mensurar adequadamente

esse grau de complexidade.

4.2.2. ldentificacdo dos fatores percebidos como mais complexos de serem

implementados

Em seguida, com vistas a iniciar a exploracdo necessaria para o atingimento do objetivo
especifico “Identificar, dentre os fatores que influenciam o funcionamento da gestao de riscos,
quais sdo percebidos como mais complexos de serem implementados”, realizou-se nova analise
de correspondéncia (CA), verificando-se a interdependéncia entre as dezoito varidveis do
modelo — no &mbito dos cinco componentes selecionados — e o grau de concordancia oriundo
das respostas dos servidores (considerando as cinco opgdes da escala aplicada).

A Figura 19 apresenta as correspondéncias encontradas:
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Figura 19 — Grau de complexidade dos fatores apresentados — Analise de correspondéncia
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Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no mapa perceptual apresentado (Figura 19), gerado a partir das tabelas de
contingéncia encartadas no Apéndice B, observou-se que houve uma concentragdo de variaveis
nos quadrantes superior e inferior a esquerda, atrelados as faixas “MC — MUITO COMPLEXO
para implementar” ¢ “CO — COMPLEXO para implementar”. No quadrante inferior direito,
observa-se a auséncia de variaveis proximas a faixa “MF — MUITO FACIL para implementar”.
Ainda no quadrante inferior direito, observam-se as varidveis que se relacionaram a faixa “NN
— NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar”, com algumas delas
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proximas também ao quadrante superior direito, que trouxe a faixa “FA — FACIL para
implementar”.

Em resumo, o mapa perceptual da Figura 19 apresenta a representacdo das variaveis,
que correspondem aos fatores associados a gestdo de riscos, calculada a partir da distancia qui-
quadrado. Considerando tal representacdo ndo estar bem tipificada, com algumas variaveis ndo
sendo prontamente identificadas entre uma ou outra faixa de correspondéncia, optou-se por
analisa-las a partir de outra técnica — a analise de agrupamento — a fim de desambiguar eventuais
resultados em relacdo as faixas de complexidade estabelecidas neste estudo.

Por isso, com vistas ao alcance do objetivo especifico “iv”, apresentado no tépico 1.1.2,
bem como de explorar as hipdteses formuladas para o presente estudo (objetivo especifico “v”),
optou-se por utilizar a analise de correspondéncia como base para a aplicacdo da técnica de
analise de agrupamento (cluster).

Assim, as coordenadas das variaveis (representadas no mapa perceptual da Figura 19)
foram utilizadas para a geracgdo dos clusters (agrupamentos), de modo a facilitar a identificagéo
das variaveis e das suas respectivas faixas de alocacao, a partir das medidas de similaridades —
calculadas no método Ward, pela distancia euclidiana.

Com isso, foi possivel refinar as analises dos fatores, explicitando-se as relagdes obtidas
com base na literatura académica sobre o tema. Assim sendo, considerou-se que as duas técnicas
estatisticas combinadas forneceram elementos suficientes para a discussdo dos resultados do
presente estudo.

Com a aplicacdo da técnica de analise de cluster, foi obtido um dendograma com 0s
agrupamentos dos fatores. A Figura 20, a seguir, apresenta o resultado dos agrupamentos

gerados:
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Figura 20 — Grau de complexidade dos fatores apresentados — Analise de agrupamento
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Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que o dendrograma expresso na Figura 20 diferenciou dois grupos (clusters),
a partir de suas medidas de complexidade, separando os fatores classificados como MC e CO
(“MUITO COMPLEXO para implementar” e “COMPLEXO para implementar”), dos fatores
classificados como NN, FA e MF (“NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para
implementar”, “FACIL para implementar” e “MUITO FACIL para implementar”). Com a
ressalva de que, para a amostra analisada, nenhum fator foi enquadrado como MF?,

Assim, optou-se por definir duas novas faixas para interpretacdo dos resultados:
MAI_CO, para representar os fatores com MAIOR grau de complexidade para implementar, e
MEN_CO, para representar os fatores com MENOR grau de complexidade para implementar.

Para melhor entendimento do dendograma, o Quadro 13, na sequéncia, detalha os

resultados da Figura 20, a partir das novas faixas definidas:

23 Conforme se observa da tabela de correspondéncia 5, encartada no Apéndice B desta dissertagao.
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Componente

Fator

Grau de
complexidade

Lideranca

RAA - Assuncéo de responsabilidades, por parte da alta administracéo,
para avaliar, relatar e gerenciar riscos.

GAA - Garantia, pela alta administracdo, de que os servidores sejam
encorajados e estejam preparados para gerenciar riscos.

CAT - Critérios de apetite e tolerancia a riscos (a quantidade de riscos
que a organizagdo esta disposta a enfrentar e o grau de variagdo do
apetite a risco, respectivamente).

Politicas e
Estratégias para
Gestédo de Riscos

EGR - Formalizagéo da Estratégia de Gestéo de Riscos, especificando a
maneira pela qual os riscos serdo considerados em cada nivel do
planejamento e das entregas da organizacdo, desde 0s processos
estratégicos até os processos operacionais, incluindo, ainda a defini¢do
de objetivos individuais de gestdo de riscos para os servidores.

Pessoas

DFR - Delegacdo formal de responsabilidades para gerenciar riscos.

CGR - Incorporacéo da gestdo de riscos na cultura da organizacéo.

Parcerias

MT]I - Mecanismos para troca de informacdes confidveis e regulares
sobre riscos entre 0 FNDE e as organizag6es parceiras.

PMC - Formalizagdo de Planos e Medidas de Contingéncia entre o
FNDE e as organizagbes parceiras com vistas a minimizar efeitos
adversos de eventuais eventos de risco na prestacao de servicos publicos.

RTO - Definicdo dos riscos que serdo transferidos para outras
organizagBes, publicas ou privadas, mais bem posicionadas para
gerencié-los.

PAP - Processos para identificar, avaliar e tratar riscos no ambito de
parcerias, ou seja, em programas/projetos de gestdo compartilhados com
outras entidades, publicas ou privadas.

Processos de
Gerenciamento
de Riscos

PGE - Procedimentos gue garantam a eficiéncia dos arranjos de gestdo
de riscos (p. ex., avaliacbes de auditoria interna, Comités ou
Coordenacdo de Gestdo de Riscos, benchmarking com outras
organizacoes).

ADR - Abordagens disseminadas por toda a organizacdo (como
politicas, sistemas e procedimentos) para identificar, avaliar e tratar
riscos.

PCN - Planos de continuidade de neg4cios ou outros mecanismos para
lidar com as consequéncias de eventuais eventos de risco.

Mais
complexo
para
implementar
(MAI_CO)

Lideranca

MPR - Mecanismos para priorizacdo dos principais riscos e acgdes
periddicas para identifica-los e monitora-los.

ARI - Mecanismos de apoio e recompensa para a inovaciao e o
aproveitamento de oportunidades.

Politicas e
Estratégias para
Gestao de Riscos

PGR - Formalizagdo de uma Politica de Gestdo de Riscos, contendo a
declaracdo das inteng@es e diretrizes gerais da organizacéo relacionadas
a gestdo de riscos.

Pessoas

CSR - Conscientizacéo, por parte dos servidores, acerca da importancia
de lidar bem com os riscos, de serem inovadores e identificar e aproveitar
oportunidades para melhorar o desempenho dos resultados.

GTA - Garantia de treinamento adequado e da alocacdo de pessoas com
conhecimento, experiéncia e habilidades apropriados em gestdo de
riscos.

Menos
complexo
para
implementar
(MEN_CO)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os resultados apresentados no Quadro 13 revelam que treze fatores foram considerados
mais complexos para implementar (MAI_CO), enquanto cinco fatores foram considerados
menos complexos (MEN_CQO). Com base nisso, verifica-se que os servidores que atuam no
FNDE tém uma percepcdo de alta complexidade em relacdo a maioria dos fatores associados
ao funcionamento da gestéo de riscos.

Os proximos subtitulos (4.2.2.1 a 4.2.2.5) referem-se aos resultados e as discussées dos
resultados relacionados a essa percepc¢éo, para cada componente do modelo referencial adotado,
a partir dos fatores que os compdem. O ultimo subtitulo (4.2.2.6) apresenta os resultados da

exploragdo das hipdteses do presente estudo.

4.2.2.1. Resultados do componente “Lideranca”

No &mbito do componente Liderancga destacado na presente pesquisa, dos cinco fatores
apresentados, trés foram percebidos como MAI_CO e dois como MEN_CO. Os fatores de
maior complexidade estiveram relacionados ao papel da alta administracdo e a definicdo de
critérios para analisar riscos, este ultimo também considerado uma responsabilidade da alta
administragdo no contexto da gestdo de riscos (COSO, 2007). Os fatores de menor
complexidade estiveram relacionados ao estabelecimento de mecanismos para a gestdo de
riscos e para a inovacado, que podem ser explicados pela logica da responsabilidade atribuida
aos servidores que atuam em uma organizacao publica.

Artigo de Summerill, Pollard e Smith (2010, p. 4320, tradugéo nossa) define “lideranga”
a partir do estudo de Bnet (2009), explicando que “os lideres tém a capacidade de estabelecer
uma diregéo e de influenciar e alinhar os outros em direcdo a um objetivo comum, motivando-
0s e comprometendo-os com a agéo e tornando-os responsaveis pelo seu desempenho”.

Os frameworks costumam abordar a questéo da lideranca, destacando que, no @mbito de
qualquer organizacao, a responsabilidade pela gestdo de riscos é de seus dirigentes maximos
(COSO, 2007; ABNT, 2018; UK, 2023) — no setor publico podendo ser considerados a alta
administracdo e os 6rgdos de supervisdo da governanca. E isso o que a 1ISO 31000 busca
fomentar quando afirma que a alta administracdo e o0s Orgdos de supervisdo precisam
demonstrar “lideranga e comprometimento” nos aspectos relacionados a gestdo de riscos
(ABNT, 2018, p. 5).

Assim, deve-se considerar que a gestdo de riscos é parte integrante da estratégia de uma

organizacao e que os seus lideres precisam estabelecer o “tom” que influencia os componentes
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dessa gestdo, garantindo que todos eles estejam implementados e incorporados a gestdo de
riscos em todas as atividades — inclusive no processo de tomada de deciséo (COSO, 2007; UK,
2023).

Dai decorre a importancia das a¢fes que partem da alta administracdo para o sucesso da
gestdo de riscos do setor publico. Decorre também a importancia de os lideres conhecerem 0s
fatores que facilitam ou dificultam a implementacéo da gest&o de riscos em suas organizagdes,
pois assim eles serdo capazes de “moldar a cultura organizacional” para suportar seus projetos
(SUMERILL, POLLARD e SMITH, 2010, p. 4326, traducdo nossa).

No que tange aos fatores do componente Lideranca analisados no presente estudo, 0s
resultados obtidos demonstram que esse papel da alta administracdo — a partir das variaveis
ligadas a assuncéo de responsabilidades (RAA) e a garantia de engajamento e preparacdo dos
servidores (GAA) — esta associado com a percepc¢do de maior complexidade.

Em relacdo ao fator RAA, destaca-se que a alta administragio é “responsabilizada”?*
por gerenciar riscos, dado que essa é, em Ultima instancia, diretamente responséavel por todas
as atividades de uma organizacao (COSO, 2007).

Esse senso de accountability, pode ser dificil de ser alcangado, especialmente no ambito
do setor publico onde ele decorre mais de uma obrigacédo legal do que da vontade de apresentar
os resultados da gestdo (S1U, 2011). Da mesma forma, a gestdo de riscos pode acabar sendo um
processo mais impositivo, em decorréncia normativa (no @mbito federal, da IN n° 01/2016), do
gue da assuncdo de uma responsabilidade que possibilitara a garantia razoavel do cumprimento
da missdo institucional e do atingimento de objetivos associados a geracdo, a preservacdo e a
entrega de valor publico (BRASIL, 2018c).

Ja no que se refere ao fator GAA, destaca-se que a acdo inicial para obter
comprometimento com a gestdo de riscos € a publicacdo de uma Politica de Gestdo de Riscos
(BRASIL, 2016; ABNT, 2018). No entanto, diversas outras iniciativas precisam ser
implementadas pela alta administragdo para que esta possa exercer suas responsabilidades de
governanca de riscos e para que seja obtido o mais alto grau de engajamento, proveniente da
conscientizacao dos servidores de que seus deveres contribuem para a estratégia da organizagao

(COSO, 2013) e para a entrega de bens e servicos para a sociedade.

24 Aqui, diferenciando-se “responsavel” de “responsabilizada”. Todos as pessoas que atuam em uma organizacéo
sdo “responsaveis” pela gestdo de riscos, considerando que a atuacdo integrada de todos os individuos é que
contribui para a eficcia da gestéo de riscos (COSO, 2007). Entretanto, a “responsabilizagdo” — no sentido de
prestacdo de contas, ou, mais amplamente accountability — é da alta dire¢do (1SO 31000).
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Esse deve ser, portanto, um fator de atencédo para as organizagdes, considerando que a
falta de engajamento pode ser um aspecto critico, que compromete a gestdo de riscos
(Montezano et al., 2019; Aradjo e Gomes 2020).

Assim, o resultado de maior complexidade para ambos os fatores pode ser explicado
pelo cenédrio de atuacdo deficiente da alta administracdo encontrado no @mbito do Poder
Executivo federal, com instancias superiores que apresentam baixa maturidade para direcionar
e para avaliar a estrutura de gestdo de riscos das organizacdes — e, portanto, para assumir
responsabilidades e promover engajamento.

Conforme apresentado no Perfil Integrado de Governanga Organizacional e Gestdo
Publicas — iIGG/TCU (BRASIL, 2021), 49% das organizacdes jurisdicionadas ao TCU tém uma
atuacdo “inexistente” ou “inicial” relacionada a pratica “promover a capacidade de lideranga”,

conforme demonstrado na Figura 21 a seguir:

Figura 21 — Préatica 1130. Promover a capacidade da lideranca

Agregador: 1130
(percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: 60%)

24%

378)

Estagio

16%

Frequéncia (N

VIF 1.1 15 15
Carga 064 083 083
Peso 28% 36% 36%
1430 113 1132 1133

Parametros de adequacdo da amostra; VIFmax=1.5; alpha=0.655; kmo=0.609; Bartiett (p value)=0

Fonte: iGG/TCU (BRASIL, 2021, p. 26).

A constatacdo do TCU € de que ainda ha “bastante espaco para aprimoramento na
pratica 1130” (BRASIL, 2021, p. 26). Considerando as questfes abrangidas por essa pratica,

verifica-se que: 36% das organizacdes estdo em estagio inexistente ou inicial em relagdo a
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escolha dos membros da alta administracdo com base em critérios e procedimentos definidos
(1131); 61% em estdgio inexistente ou inicial em relacdo a avaliacdo do desempenho dos
membros da alta administracdo (1132); e 61% em estagio inexistente ou inicial no que tange ao
aprimoramento das competéncias dos membros da alta administracdo (1133).

Assim, conclui-se — conforme também j& constatado em levantamento do TCU
(Acérdao 1.273/2015 — TCU Plenario) — que a atuacdo deficiente da alta administracdo pode
ser encarada como um fator determinante para deficiéncias na gestdo de riscos, com
consequéncias para a atuacao deficiente também nos controles internos (BRASIL, 2015).

Por isso, essa atuacdo deficiente pode ser entendida como uma causa da maior
complexidade para a implementagdo da gestdo de riscos huma organizagdo publica, o que foi
percebido pelos servidores do FNDE participantes da presente pesquisa.

Ja em relacdo ao fator relacionado aos critérios necessarios para “pensar” riscos (CAT),
também considerado como mais complexo pelos servidores do FNDE, uma possivel explicacdo
decorre das dificuldades relacionadas ao processo de definicdo do apetite a risco® e da
determinac&o de niveis de tolerancia de risco?®, que ultrapassam conhecimentos cotidianos dos
servidores que atuam na administracao publica e exigem noc¢Ges mais técnicas e especializadas.

Destaca-se, inicialmente, que ndo h& uma definicdo padrdo de apetite a risco (e,
consequentemente, de niveis de tolerancia a riscos) que possa ser aplicada a todas as
organizagdes?’. Por isso, cada 6rgdo ou entidade do setor publico que tenta implementar o
gerenciamento de riscos precisa considerar 0 seu contexto e 0s seus objetivos, compreendendo
0 impacto dessas defini¢des, o que acaba gerando dificuldades.

O COSO (2012, p. 4, traducdo nossa) da uma visdo geral das consideracfes que
precisam ser feitas para determinar o apetite a risco, destacando que é preciso analisar, dentre
outros: i) “o nivel atual e na distribuicdo de riscos na entidade e nas varias categorias de risco”;
i) “a quantidade de risco que a entidade € capaz de suportar na busca de seus objetivos”; iii) “o
nivel aceitavel de variacdo que a entidade estd disposta a aceitar em relacdo a busca de seus

objetivos”; € iv) “nas atitudes em relacio a crescimento, risco e retorno”?8,

2 Definido como a “expressdo ampla de quanto risco uma organizagio estd disposta a enfrentar para implementar
sua estratégia, atingir seus objetivos e agregar valor para as partes interessadas, no cumprimento de sua missao”
(BRASIL, 2018c, p. 9).

% Definido como o “nivel de variagdo aceitivel no desempenho em relagdo & meta para o cumprimento de um
objetivo especifico, em nivel tatico ou operacional” (idem, ibidem, p. 9, grifo nosso). A tolerancia esté alinhada ao
apetite a risco, de modo aquela representa a variagao aceitavel em relagéo a este.

270 COSO, no entanto, buscou dar diretrizes para o entendimento, a formalizagdo e a comunicacéo do apetite a
risco por intermédio do documento ERM — Understanding and Communicating Risk Appetite (COSO, 2012).

28 Esse Gltimo ponto mais aplicavel ao setor privado, sob a légica do lucro. De modo que uma possivel adaptagéo
para o setor publico deve considerar atitudes em relagéo ao valor publico gerado/preservado.
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Adicionalmente, destaca-se que a efic&cia do apetite a risco, bem como da tolerancia a
risco, depende da sua comunicacdo eficaz. Desse modo, essas definigdes precisam ser
suficientemente especificas: i) para serem compreendidas e operacionalizada pelos funcionarios
da organizacao em suas atividades diarias (COSO, 2012; DELOITTE, 2014); e ii) para serem
monitoraveis pela alta administragdo — sendo ajustadas e revisadas quando o contexto e 0s
objetivos da organizagdo mudam (COSO, 2012).

Por isso, mesmo no caso de organizagdes privadas, cujo tema “gestdo de riscos” ¢ mais
discutido e mais valorizado pela natureza do setor, verificam-se dificuldades no que tange a
definicdo desses critérios. Pesquisa publicada pela Delloite (2022) mostra que, em um universo
de 130 empresas dos mais diversos setores de atuagdo, 55% ndo possuem tolerancia e apetite a
riscos formalizados.

Em dltima anélise, considerando que a defini¢do dessas medidas é uma responsabilidade
da cupula da organizagdo — uma vez que se trata de direcionamento estratégico —, sua maior
complexidade pode também ser explicada pela I6gica do que compete a alta administracdo (e
da percepcdo de sua atuacdo deficiente) ja abordada para os fatores RAA e GAA.

Ja para os fatores do componente Lideranca que apresentaram menor grau de
complexidade, observa-se a sua ligagdo com mecanismos cujas responsabilidades estdo
explicita ou implicitamente relacionadas as funcgdes taticas e operacionais de uma organizacao.
Em suma, ainda que a implantacdo (estabelecimento) desses mecanismos seja de
responsabilidade da alta administracdo (no ambito de funcbes estratégicas), sua implementacao
(funcionamento) esta interligada as atividades dos demais funcionarios da organizacao (COSO,
2007).

O fator MPR — mecanismos para priorizacdo dos principais riscos e acdes periddicas
para identifica-los e monitora-los —, apresenta-se como uma boa préatica para apoiar a gestao de
riscos. Usualmente, sdo estabelecidos niveis de risco — baixo, médio, alto e extremo, p. ex. —
aos quais sao associadas acdes de tratamento a serem adotadas no caso da materializagdo de
eventos negativos que tenham impactos nos objetivos da organizagdo (BRASIL, 2018c). Um
mecanismo de priorizagcdo consiste na elaboracdo de uma lista de riscos que demandam
tratamento, com suas respectivas classificagdes e prioridades (idem, ibidem).

Ressalta-se que as diretrizes para a definicdo desses mecanismos, bem como das agdes
periddicas de identificacdo e monitoramento de riscos, é responsabilidade da alta administragéo.
No entanto, sdo as linhas operacionais da organizagdo que detém os conhecimentos necessarios

para ajudar a construir os critérios de priorizagdo adequados para suas atividades.
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Assim, a partir do adequado estabelecimento dos critérios de priorizagdo, é possivel
definir um processo de retroalimentacéo, a ser desempenhado por todos aqueles que atuam na
organizacdo, no qual sejam desenvolvidas acdes periodicas para identificar novos riscos e
monitorar tanto os riscos identificados preliminarmente quanto 0s novos riscos incorporados e
priorizados na atividade de gerenciamento. Uma vez implantada e integrada as atividades de
uma organizacao, essa passa a ser uma atividade de rotina, facilmente executada e que pode
contar inclusive com o apoio de sistemas informatizados.

Ja para o fator ARl — mecanismos de apoio e recompensa para a inovacdo e o
aproveitamento de oportunidades —, destaca-se que existe uma relacdo intrinseca entre a gestao
de riscos e os projetos de inovacdo, de modo que uma gestdo de riscos mais eficiente tem
potencial de auxiliar projetos de inovagdo, enquanto uma gestdo de riscos “excessiva ou
inadequada pode sufocar a criatividade que é fundamental para a inovagdo” (BOWERS e
KHORAKIAN, 2017, p. 25, traducdo nossa).

Em que pese a definicdo de mecanismos relacionados a inovagao e ao aproveitamento
de oportunidades também ser uma responsabilidade da alta administracdo, os servidores que
atuam no FNDE entenderam tal fator como menos complexo. Isso pode ser explicado pela
mesma logica do fator MPR, dado que, uma vez implantados esses mecanismos, sua
implementagdo passa a ser uma rotina operacional, inserida nas atividades das pessoas que
atuam na organizagé&o.

Outra possivel explicacdo pode ser dada a partir da analise apresentada no topico 4.1.2
do presente estudo, que mostrou que os servidores do FNDE apresentaram uma baixa percepcao
de como a gestdo de riscos pode contribuir com a “inovagdo”. Assim, a menor complexidade
pode ser proveniente do desconhecimento desses servidores sobre o tema “inovagdo no setor

publico”.

4.2.2.2. Resultados do componente “Politicas e estratégias para a gestao de riscos”

No ambito do componente Politicas e estratégias para gestéo de riscos, foram feitas
duas perguntas via questionario, uma relacionada a formalizacdo da estratégica para a gestao
de riscos e outra relacionada a formalizacdo de uma Politica de gestéo de riscos, as quais foram
percebidas como MAI_CO e MEN_CO, respectivamente.

De acordo com 0 RMAF (UK, 2009, p. 11-12, traducéo e adaptacdo nossa), a estratégia

de gestéo de riscos envolve:
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I. 0 estabelecimento das atitudes da organizacdo em relagao ao risco;

ii. as estruturas necessarias para gerenciar riscos;

iii. a definicdo de “proprietarios do risco”, ou seja, daqueles que terdo a
responsabilidade pelo gerenciamento de riscos — inclusive assegurando que 0 risco
seja gerenciado conforme a Politica de Gestdo de Riscos da organizacdo (BRASIL,
2016);

iv. a especificacdo da maneira pela qual o risco serd considerado em cada nivel da
organizacéo (do planejamento a execucéo das atividades da entidade, desde o nivel
estratégico até o operacional);

V. a avaliacdo do risco enquanto ameacga e/ou enquanto oportunidade;

Vi. a possibilidade de revisdo dos riscos por pares, bem como de benchmarking de
riscos, quando apropriado;

vii.  aespecificagdo de como novas atividades serdo avaliadas quanto ao risco e sobre
como serdo incorporadas as estruturas de gerenciamento de riscos da organizagao;

viii.  agarantia de entendimento comum da terminologia usada em relacdo as questdes de
risco;

IX. a definicdo de estruturas de monitoramento, revisao e obtencao de garantia sobre o
gerenciamento de riscos;

X. a definicdo de critérios para a avaliacdo de riscos ¢ a defini¢ao de “riscos-chave”; e

Xi. a definicdo da maneira pela qual os registros de riscos e 0s critérios de riscos serao
regularmente revisados.

Essa estratégia pode estar contida em um documento separado ou pode fazer parte dos
processos gerais da organizacdo, sendo necessaria, contudo, a sua aprovacao pela alta ctpula
da organizacdo ou de unidades responsaveis pela gestdo de riscos — Comité de Risco, p. ex.
(COSO, 2007). Assim, tal estratégia serd fundamental para promover a integracdo da gestao de
riscos em todas as atividades da organizacao.

Ja em relacdo a Politica de Gestdo de Riscos, o referencial adotado no presente estudo
explica a necessidade de um documento formalizado, endossado pelos dirigentes da
organizacdo, claramente comunicado/disponibilizado para todos os funcionarios e
periodicamente revisado (UK, 2009).

Uma politica € o reflexo da estratégia da organizagdo (COSO, 2013a). No Brasil, a IN

n°01/2016 define pontos minimos que precisam estar inserido na Politica de Gestdo de Riscos:
| — principios e objetivos organizacionais;

Il — diretrizes sobre:
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a) como a gestdo de riscos sera integrada ao planejamento estratégico, aos
processos e as politicas da organizacdo;

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

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

d) como serdo integradas as instancias do érgdo ou entidade responsaveis
pela gestdo de riscos;

e) a utilizacdo de metodologia e ferramentas para o apoio a gestdo de riscos;
e

f) o desenvolvimento continuo dos agentes publicos em gestdo de riscos; e
Il — competéncias e responsabilidades para a efetivacdo da gestdo de riscos
no ambito do 6rgdo ou entidade (BRASIL, 2016).

Considerando tais explanagdes, encontra-se uma possivel causa da diferenca de
percepcao entre os dois fatores deste componente — EGR (Formalizacdo da Estratégia de Gestao
de Riscos, especificando a maneira pela qual os riscos serdo considerados em cada nivel do
planejamento e das entregas da organizacéo, desde 0s processos estratégicos até 0s processos
operacionais, incluindo, ainda a definicdo de objetivos individuais de gestdo de riscos para 0s
servidores) e PGR (Formalizacdo de uma Politica de Gestdo de Riscos, contendo a declaracdo
das intencgdes e diretrizes gerais da organizacao relacionadas a gestdo de riscos).

A Politica de Gestdo de Riscos pressupde o estabelecimento prévio de uma estratégia
para lidar com questfes de risco numa organizacdo. No entanto, a publicacdo de uma politica é
uma etapa menos complexa do que a integracao de todos os arranjos estratégicos que precisam
ser pensados e propiciados para a eficacia da gestdo de riscos e para a criagdo/manutencao de
valor publico.

Ademais, ha que se destacar que a questdo da implantacdo de uma Politica de Gestdo de
Riscos € apoiada, no ambito da administracdo publica federal, por um normativo que orienta a
sua construcdo (IN MP/CGU n° 01/2016). Assim, mesmo que tal politica precise ser
personalizada no contexto de cada organizacao, ha pontos minimos de orientacdo que facilitam
a sua publicacdo. Também héa que se considerar que diversos orgaos e entidades ja publicaram
suas politicas, de modo que uma organizagao publica que precise construir esse documento
pode facilmente fazer um benchmarking com outras organizagdes. Tais fatos podem explicar o
menor grau de complexidade percebido por esse fator.

Complementarmente, € preciso ressaltar que a defini¢cdo de uma estratégia para a gestao
de riscos torna-se um processo mais complexo na medida em que a estratégia esta associada ao

perfil de risco de cada organizacdo. Conforme apontado por Silva, Araujo e Campello (2020,
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p. 12), “a escolha da estratégia depende do quanto o setor estiver disposto a Ser exposto ao
risco”.

Novamente, pode-se destacar o papel da alta administragdo como um aspecto que
adiciona complexidade ao fator EGR (e menos complexidade ao fator PGR). Conforme
conceitua o COSO-PE (COSO, 2017), a administracéo deve, em primeiro lugar, definir o seu
apetite a risco, para avaliar opgdes estratégicas e fixar objetivos compativeis com essa
estratégia. Assim, para que tal processo ocorra, € imprescindivel o comprometimento da alta
administracao.

Considerando especificamente o caso do FNDE como exemplo (também como uma
possivel explicacdo para a percepcdo dos servidores), verifica-se que a entidade possui Politica
de Gest&o de Riscos publicada?®, no entanto, percebe-se que o seu planejamento estratégico no
faz alusdo a uma construgio baseada em consideracgdes sobre risco®.

Por isso, cabe destacar que os dois fatores aqui apresentados caminham juntos, de modo
que € recomendavel que as organizagdes possuam tanto politicas quanto estratégias de gestao
de riscos, de modo que seja possivel garantir aimplementacéo adequada de processos e métodos

para permitir adequado o gerenciamento de riscos (BRASIL, 2018c).

4.2.2.3. Resultados do componente “Pessoas”

Para o componente Pessoas, dos quatro fatores apresentados, dois foram percebidos
como MAI_CO e dois como MEN_CO. Assim como ocorreu no componente Lideranga, 0s
fatores de maior complexidade estiveram relacionados a aspectos estratégicos, que envolvem
responsabilidades da alta administracdo (com fatores relacionados a delegacdo de
responsabilidades e a incorporacao da gestdo de riscos na cultura), enquanto os fatores de menor
complexidade estiveram relacionados a aspectos taticos e operacionais, que dependem em
grande parte da atuacdo dos gestores “médios” e dos demais servidores (sua conscientizagéo e
0 seu treinamento para a gestdo de riscos).

Estudo de Hill e Dinsdale (2001) faz uma extensa reflex@o sobre a “dimensédo Pessoas”,

entendida pelos autores como o conjunto de conhecimentos, competéncias, aspectos culturais,

29 Disponivel em: https://www.scielo.br/j/rdbci/a/dvzbMbKgPFNXppFVpGQJyZQ/?lang=pt. Acesso em 14.
dez. 2023.

30 Conforme observado no documento disponivel em: https://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-
informacao/estrategia-governanca/gestao-da-estrategia/plano-estrategico/sumario_executivo_pei_2023.pdf.
Acesso em 14 dez. 2023.
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crenga e valores necessarios para o gerenciamento eficaz de riscos pelos servidores publicos.
No estudo, os autores apresentam que, no centro do processo de implantacdo de um sistema de
gestdo de riscos em uma organizacdo publica, estdo as pessoas, quais sejam: “os dirigentes,
gerentes e servidores publicos responsaveis pela gestao de riscos” (HILL e DINSDALE, 2001,
p. 13, tradugéo nossa).

Tendo essas definigdes em mente, conclui-se que o fator GTA (garantia de treinamento
adequado e da alocacdo de pessoas com conhecimento, experiéncia e habilidades apropriados
em gestdo de riscos), percebido como de menor complexidade (MEN_CO), pode ser utilizado
como uma primeira acdo a ser realizada pelas organizacgdes publicas. Esse treinamento serviria
de base para o desenvolvimento da gestdo de riscos, com a consequente possibilidade de
alocacdo de pessoas com as caracteristicas desejaveis para as atividades relacionadas —
conhecimentos, experiéncias e habilidades adequadas.

Nessa linha, Hill e Dinsdale (2001) apontam que 0s conhecimentos obtidos por
intermédio de educacdo e treinamento sdo mais facilmente adquiridos, enquanto as
competéncias exigem, para além dos conhecimentos, pratica e experiéncia. No entanto, tanto o
desenvolvimento de conhecimentos quanto o desenvolvimento de competéncias ainda sdo mais
faceis de adquirir do que a mudanga de cultura, “que exige esfor¢os constantes, integrados e
coletivos” (HILL e DINSDALE, 2001, p. 27, tradugdo nossa).

Da mesma forma, o fator CSR, gque engloba a conscientizacéo, por parte dos servidores,
acerca da importancia de lidar bem com os riscos, de serem inovadores e identificar e aproveitar
oportunidades para melhorar o desempenho dos resultados foi percebido como MEN_CO.

A explicacdo desse fator também pode decorrer do seu carater basilar para a gestdo de
riscos, corroborado em estudo do TCU (BRASIL, 2018c, p. 28) que afirma que “a implantacéo
da gestdo de riscos em uma organizacdo € um processo de aprendizagem organizacional, que
comeca com o desenvolvimento de uma consciéncia sobre a importancia de gerenciar riscos”.
A partir dessa conscientizacdo, pode-se avancar para a posterior implementacdo de praticas e
estruturas que permitem uma gestéo de riscos eficaz e, em Ultima instancia, para a disseminagéo
da gestdo de riscos na cultura da organizacéo.

Assim, entende-se que os servidores que atuam no FNDE perceberam os fatores GTA e
CSR como menos complexos provavelmente em razdo da simplicidade da execucdo de
atividades a eles relacionadas quando comparados com os demais fatores do componente

Pessoas (especialmente no caso do fator CGR).
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O fator CGR (incorporacgéo da gestdo de riscos na cultura da organizagdo) foi um dos
percebidos como MAI_CO pelos servidores do FNDE. Pode-se dizer que esse fator se torna
mais complexo na medida em que o maior nivel de maturidade da gestdo de riscos de uma
organizacdo demanda, para além da conscientizacdo da importancia de gerenciar riscos, “uma
cultura organizacional profundamente aderente aos principios e praticas da gestdo de riscos”
(BRASIL, 2018c, p. 28).

Ainda, frisa-se que, para além do estabelecimento adequado de um processo de
gerenciamento de riscos, esse fator esta relacionado com a necessidade de entendimento acerca
de valores éticos e de integridade, bem como de comportamentos esperados (COSO, 2017).
Também, a incorporacdo da gestdo de riscos na cultura de uma organizacao exige “esforgos
constantes, integrados e coletivos” (HILL e DINSDALE, 2001, p. 14, traducdo nossa).

Por isso, definir a cultura desejada é um fator que depende em grande parte do
comprometimento da alta administragdo com a gestao de riscos, 0 que pode explicar a maior
complexidade, considerando as explanacGes j& apresentadas no topico 4.2.2.1, que tratou dos
fatores associados a Lideranca.

O fator DFR (delegacdo formal de responsabilidades para gerenciar riscos) também foi
percebido como MAI_CO pelos servidores do FNDE. Diferentemente do que poderia parecer
simples em uma primeira analise, a delegacdo de autoridade e responsabilidade no
gerenciamento de riscos ndo envolve apenas a formalizagdo de competéncias regimentais ou
normativas. Essa responsabilidade esta relacionada também com as consequéncias da
delegacdo, o que pode explicar sua maior complexidade.

O COSO (2007) destaca que o estabelecimento de al¢adas e responsabilidades inclui a
autorizacdo e o incentivo para que as pessoas de uma organizacao adotem sua propria iniciativa,
dentro dos limites de autoridade atribuidos, ao solucionar problemas e ao abordar questdes
relacionadas ao gerenciamento de riscos. Ainda, a delegacdo perpassa diversos pontos a serem
considerados, como: relacdes de comunicacdo, protocolos de autorizagdo, politicas da
organizacdo, conhecimentos e experiéncias dos funcionarios e recursos fornecidos a esses
funcionarios.

Complementarmente, o framework destaca dois desafios que podem surgir dessa
delegacéo: a) “delegar apenas até o grau necessario ao alcance dos objetivos”; e b) “assegurar
que todo o pessoal entenda os objetivos da organizagao” (COSO, 2007, p. 33).

Por isso, entende-se que a delegacao de responsabilidades exige uma solida estrutura de

governanca, na qual as instancias superiores de governanga “decidem e delegam a implantacdo
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e a operacdo da gestéo de riscos aos executivos da gestdo, assumindo um papel de superviséo
desses processos” (BRASIL, 2018c, p. 20). Aqui, tem-se a ldgica da Teoria da Agéncia que
preconiza que os “principais” delegam aos ‘“agentes” o poder de agir em seu nome, 0 que
pressupde, em razdo da assimetria de informacéo, a necessidade de controles e prestacdo de
contas.

Assim, cada organizacdo precisa considerar sua propria estrutura e seus objetivos
estratégicos e de negdcios com vistas a determinar quais responsabilidades serdo delegadas para
a gestdo de risco e em que medida essa delegacdo ocorrera. Consequentemente, a delegacdo de
responsabilidades exige a implantacdo de mecanismos de controle e de monitoramento de
resultados, de modo que seja possivel obter seguranca razodvel no atingimento dos objetivos

previamente definidos.

4.2.2.4. Resultados do componente “Parcerias”

No ambito do componente Parcerias, 0s quatro fatores pesquisados foram percebidos
como mais complexos de serem implementados (MAI_CO).

Parcerias sdo arranjos estabelecidos “para possibilitar relacionamento colaborativo entre
as partes, visando o alcance de objetivos de interesse comum” (BRASIL, 2018c, p. 56). No
ambito do setor publico, esses arranjos justificam-se pela necessidade de atingimento de
objetivos estratégicos ou de entrega de bens e servicos publicos.

Um exemplo de arranjo de parceria tipico da administracdo do Estado sdo os consorcios
publicos, que viabilizam a prestacdo de servigcos publicos compartilhados entre os entes
federativos. Outro exemplo, sdo as parcerias publico-privadas, nas quais o Estado concede a
terceiros privados a prestacdo de servigcos ou obras publicas.

Tais arranjos envolvem “riscos e beneficios compartilhados” (BRASIL, 2018c, p. 56),
“implicando a negociagdo e o claro entendimento das fun¢des de cada parte” (idem, ibidem, p.
56) para que seja estabelecido um relacionamento colaborativo entre os parceiros e seja
possibilitado o alcance dos objetivos previamente acordados.

Assim, os resultados obtidos para o componente Parcerias explicam-se pelo fato de que
arranjos de compartilhamento de uma politica ou de um projeto, envolvendo duas ou mais
organizacgOes, seja no modelo publico-publico ou no modelo publico-privado, necessitam de

uma maior maturidade organizacional da gestao de riscos.
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Essa maior maturidade é especialmente necessaria por dois motivos (BRASIL, 2018c;
MARTINS e VIANA, 2019; UK, 2023):

i. o fato desses arranjos envolverem a identificacdo dos riscos (e eventuais beneficios)
que afetam as organizacfes envolvidas — obtendo-se clareza sobre “quais™ riscos
serdo gerenciados, “como” e “por quem”. Consequentemente, ha a necessidade de
tratd-los de forma conjunta, demandando um processo eficiente de comunicacao e
informacao; e

ii. o fato de envolverem decisdes complexas e uma analise minuciosa do custo-
beneficio desse compartilhamento, incluindo a melhor decisdo sobre a
responsabilidade de cada parte envolvida no gerenciamento dos riscos selecionados.

Tal l6gica coaduna-se com os resultados encontrados para os fatores MTI (Mecanismos
para troca de informacdes confiaveis e regulares sobre riscos entre 0 FNDE e as organizacdes
parceiras); PMC (Formalizagdo de Planos e Medidas de Contingéncia entre o FNDE e as
organizagOes parceiras com vistas a minimizar efeitos adversos de eventuais eventos de risco
na prestacdo de servicos publicos); RTO (Definicdo dos riscos que serdo transferidos para
outras organizac@es, publicas ou privadas, mais bem posicionadas para gerencia-los); e PAP
(Processos para identificar, avaliar e tratar riscos no ambito de parcerias, ou seja, em
programas/projetos de gestdo compartilhados com outras entidades, publicas ou privadas).

No tocante ao fator PAP, a literatura de referéncia explica que um dos principios para a
gestdo de riscos é a colaboracdo (UK, 2023). Por isso, no ambito de parcerias, torna-se essencial
“um entendimento matuo dos riscos” (idem, ibidem, p. 15, traducdo nossa).

Para que este entendimento ocorra, 0 RMAF (UK, 2009) sugere uma série de arranjos
que precisam ser estabelecidos entre as organizacOes parceiras para possibilitar o processo de
gerenciamento de riscos, como: um registro de riscos conjunto/compartilhado; uma
terminologia/linguagem de riscos padronizada; a clara definicdo de responsabilidades e de
prestacdo de contas para os riscos gerenciados; ferramentas de comunicacao; etc.

Basicamente, a gestdo compartilhada de riscos exige a definicdo de acordos nos quais
as entidades precisam concordar com 0s mesmo termos e condi¢des, de modo a conseguirem
alinhar as suas atividades de identificagdo, avaliacdo e tratamento de riscos. Adicionalmente, é
preciso garantir que a comunicacéo flua continuamente entre os parceiros, possibilitando a troca

confiavel e tempestiva de informagdes. Isso traz uma maior complexidade, especialmente no
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caso do setor publico, onde os arranjos individuais para gerir riscos ja sdo dificeis de
implantar3!,

Para o fator RTO, também era esperada a percepc¢éo de um maior grau de complexidade,
visto que as defini¢cdes sobre transferéncia de riscos demandam, além da alta maturidade da
organizacao em relagdo aos seus processos de gestdo de riscos, uma analise de custo-beneficio
e a decisdo acerca da melhor forma de compartilhar os riscos.

Martins e Viana (2019), em estudo sobre a alocacéo de riscos em contratos de parcerias
publico-privadas, demonstram a complexidade e a subjetividade desse tipo de processo
decisorio. Os autores destacam que assumir um risco tem um custo para o Poder Publico, mas
gera reducdo da contraprestacdo; por outro lado, imputar um risco a iniciativa privada reduz o
custo da absor¢do daquele risco, gerando acréscimo na contraprestacao.

Dessa forma, o desafio desse tipo de relacdo esta relacionado a uma analise de custo-
beneficio: no primeiro cenario (assumir o risco), é preciso que a reducdo na contraprestacdo
seja maior que os custos incorridos; no segundo (transferir o risco), que a despesa com a
contraprestacdo é inferior ao custo de gerenciar o risco.

Concluindo a l6gica desse cenario desafiador, estudo da OCDE (2008) destaca a relacdo
de custo-beneficio advinda de parcerias de modo que o “compartilhamento 6timo do risco” é
obtido quando o custo de prevenir um evento adverso € menor que o custo de lidar com as
consequéncias da materializagdo do risco, reduzindo, assim, o custo do projeto a longo-prazo.

O fator PMC esta relacionado aos planos e medidas necessarios para garantir a
continuidade ou o fornecimento de servicos no caso da materializa¢do dos riscos identificados
no &mbito de arranjos compartilhados. Tais orientacfes garantem a direcdo, por intermédio da
determinacdo das respostas necessarias, que permitird lidar com os impactos dos eventos
adversos, garantindo a continuidade dos servicos publicos prestados.

Nessa linha, o TCU (BRASIL, 2018c) recomenda que todas as areas, funcbes e
atividades relevantes de uma organizacdo publica (relevantes para a realizacdo de objetivo-
chave, previamente definidos), precisam identificar os “elementos criticos” de sua atuagao €,
posteriormente, precisam definir planos e medidas de contingéncia. Recomenda-se, ainda, que
tais planos sejam formais, documentados e periodicamente testados/revisados.

Dessa forma, a maior complexidade desse fator possivelmente explica-se pelo fato de
que, para a elaboragéo de planos e medidas de contingéncia, sdo fundamentais a identificagdo

31 Conforme demonstrado no relatério de fiscalizagdo que apresenta o iGG, do TCU (BRASIL, 2021), 51% dos
orgdos e entidades avaliados apresentam fragilidades relacionadas ao gerenciamento de riscos (Préatica 2210. Gerir
riscos), “ndo adotando” ou “adotando em menor parte” estratégias de gestao de riscos.
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e a avaliacdo prévia dos riscos que estdo sendo compartilhados, bem como o0 seu
posicionamento em relagcdo ao apetite e & tolerancia a riscos das organizacBes parceiras.
Ademais, € preciso ter uma clara visdo do que precisa ser gerenciado para minimizar os efeitos
adversos quando uma ou outra parte da relacao falhar (UK, 2009).

Por fim, o fator MT], relacionado & comunicag&o entre as partes parceiras, pode ter sua
maior complexidade explicada pela dificuldade de se estabelecerem canais eficientes e efetivos
para disponibilizacdo e troca de informacGes tempestivas sobre o gerenciamento de riscos —
dificuldade que é natural mesmo nos processos internos de gestéo de riscos de uma organizacgéo.

Conforme exposto pelo Orange Book, informagdes gerenciais claras sdo necessarias
para permitir que 0s parceiros “promovam a transparéncia € a compreensao na obtencdo de um
gerenciamento eficaz de riscos” (UK, 2023, p. 15, tradugdo nossa).

JA 0 COSO-ERM relata uma das dificuldades que pode ser enfrentada pelas
organizag0Oes nesse processo de coleta de informacdes que subsidiam o gerenciamento de riscos:
tendo em vista o grande nimero de dados gerados (quantitativos e qualitativos) e as diversas
fontes desses dados (externas e internas as organizacOes), existe um desafio que é “o
processamento e a depuragdo de grandes volumes de dados em informagdes tteis”, ou seja, em
informac0des pertinentes para ajudar na conducao do gerenciamento de riscos (COSO, 2007, p.
76).

Ainda, ha que se considerar o problema da “sobrecarga de informagdes”, de modo que
as organizagOes precisam ser capazes de assegurar “um fluxo para as informacgoes corretas, na
forma correta, no nivel correto de detalhes, para as pessoas certas, na ocasiao oportuna (idem,
ibidem, p. 79).

Pelo exposto, verifica-se que a implantacdo e a garantia de implementagdo dos fatores
relacionados ao componente Parcerias é mais uma das responsabilidades estratégicas da alta
administracdo, de modo que a atuacdo deficiente dessa instancia no @mbito do setor publico

brasileiro novamente ajuda a explicar a percepcdo de maior complexidade.
4.2.2.5. Resultados do componente “Processos para gerenciamento de riscos”

Conforme relatado no titulo 2.3.6 do presente documento, os diversos frameworks que

tratam de gestdo/gerenciamento de riscos tém em comum a apresentacdo de boas préaticas que
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balizam a arquitetura®? de gestdo de riscos, necessaria nas organizagdes, sejam elas publicas ou
privadas.

Conforme também ja abordado no presente estudo, € possivel resumir as principais
atividades relacionadas a dimenséao do “processo de gerenciamento de riscos” em trés etapas —
identificacdo, avaliacdo e tratamento de riscos —, as quais se associam outras dimensoes:
governanca e ao ambiente organizacional; integracdo e definicdo da estratégica; informacéo e
comunicacdo; e monitoramento e melhoria continua (Quadro 3 do presente estudo).

Ressalta-se, porém, que neste componente ndo se avaliaram as atividades do processo
de gerenciamento de riscos, mas sim aspectos que permeiam essas atividades e que garantem a
sua eficacia. Desse modo, o presente estudo ndo teve como foco analisar quais atividades sdo
percebidas como mais complexas de serem executadas®3, mas os aspectos que também precisam
ser implementados para assegurar que a gestao de riscos dé garantia razoavel ao atingimento
dos objetivos da organizagéo.

Nesse contexto, 0 presente componente buscou avaliar os fatores associados a
implementacdo dos processos para gerenciamento de riscos no ambito de uma organizacao
publica federal. Os resultados obtidos com a analise de agrupamento mostraram que todos 0s
trés fatores associados foram percebidos como MAI_CO pelos servidores que atuam no FNDE.

Assim, passa-se a discussdo dos resultados dos fatores que compdem o componente
Processos para o gerenciamento de riscos: PGE (Procedimentos que garantam a eficiéncia dos
arranjos de gestdo de riscos — p. ex., avaliacdes de auditoria interna, Comités ou Coordenacao
de Gestdo de Riscos, benchmarking com outras organizacdes); ADR (Abordagens disseminadas
por toda a organizacdo — como politicas, sistemas e procedimentos — para identificar, avaliar e
tratar riscos); e PCN (Planos de continuidade de negdcios ou outros mecanismos para lidar com
as consequéncias de eventuais eventos de risco).

No tocante ao fator PCN, sua maior complexidade pode ser explicada por motivos
semelhantes aos que levaram a maior complexidade do fator PMC, do componente Parcerias.
Assim como no caso dos Planos e Medidas de Contingéncia, a elaboracdo de Planos de
Continuidade de Negdcios demanda a identificagdo e a avaliagdo prévia de riscos.

Nesse sentido, o Orange Book (UK, 2023) ensina que eles sdo uma forma de lidar com

as consequéncias da materializacdo de eventos negativos. Uma forma também abordada pela

32 Considerada o conjunto de principios, estruturas e processos necessarios para a gestdo de riscos (BRASIL,
2018c, p. 18)

33 Considerando o contexto do FNDE, no qual essas atividades néo estdo amplamente orientadas e disseminadas
a ponto de permitir que sejam de comum entendimento por parte dos seus servidores.
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ISO 31000, que explica que o tratamento de riscos pode envolver mudar as consequéncias do
risco (com a ressalva de que essa opgéo nao exclui outras, como compartilhar o risco ou reter o
risco).

Por isso, quando apropriado, as organizacdes publicas precisam, como parte do processo
de gerenciamento de riscos, estabelecer e comunicar arranjos gerenciais para lidar com
contingéncias, contengdes, crises, incidentes. Isso vai apoiar a continuidade dos servigos
publicos prestados a sociedade (especialmente no caso de servigcos publicos essenciais, que nao
podem ser interrompidos). Ainda, ird apoiar “a resiliéncia e a recuperag¢do” das organizagdes
(UK, 2023, p. 20, tradugéo nossa).

J& em relagdo ao fator ADR, a maior complexidade explica-se possivelmente ndo pela
dificuldade de implantar politicas, sistemas e procedimentos — inclusive considerando que na
administracdo publica federal a IN n° 01/2016 ja d&d o direcionamento necessario para a
implantacgio desses arranjos —, mas sim pela dificuldade de disseminar esses arranjos em toda
a organizacao.

O COSO-ERM estabelece que as organizacOes, por intermédio especialmente da alta
administracdo, precisam comunicar suas expectativas em relacdo a filosofia e a abordagem de
gerenciamento de riscos (COSO, 2007). Nesse sentido, o referencial avanga, preconizando que
a filosofia da administragéo de riscos deve estar refletida em tudo o que a organizagéo faz, por
meio de “politicas, comunicagdes verbais e escritas, bem como durante o processo decisorio”
(COSO, 2007, p. 28). Por isso, essa filosofia deve ser continuamente reforcada pela
administragdo, tanto por “palavras”, quanto por “agdes cotidianas” (idem, ibidem, p. 28).

Assim, o desafio é conseguir disseminar ndo s6 0s arranjos, como também a importancia
de sua utilizacdo. Conforme explica 0 RMAF (UK, 2009, p. 22, traducgéo e adaptacdo nossa),
tais arranjos sdo fundamentais para:

e garantir abertura e transparéncia;

e promover envolvimento e engajamento;

e promover agdes proporcionais e consistentes;

e garantir clareza na validade e no uso de evidéncias relevantes;

e gQarantir que as pessoas mais bem-posicionadas para gerenciar riscos sejam
responsaveis por isso; e

e garantir uma comunicagdo suficientemente antecipada e eficaz sobre riscos e

questdes de riscos com partes interessadas (internas e externas).
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Ainda, para que o adequado gerenciamento de riscos ocorra (identificando, avaliando e
tratando riscos), faz-se necessaria a integracdo da gestdo de riscos em todos os niveis e em todas
as atividades da organizacdo, de modo que os servidores aceitem o gerenciamento de riscos
“como um requisito padrao de boa gestao e ndo como uma atividade pontual ou anual” (UK,
2009, p. 22, traducdo nossa).

No que se refere ao fator PGE, destaca-se que, quando o RMAF aponta o papel de
procedimentos que garantam a eficiéncia dos arranjos de gestdo de riscos, a intencéo é trazer as
boas praticas (como as mencionadas pelos principios dos frameworks sobre o tema) para o
cotidiano das organizagoes.

Conforme ja mencionado nesse estudo, esse é um grande desafio para as organizacdes,
de modo que a gestdo de riscos parece, por vezes, mais uma aspiracao do que uma realidade
(MCSHANE, 2018).

Nesse sentido, a orientacdo do guia britdnico é a instituicdo e o aperfeicoamento de
instancias de governanca que auxiliem nesse projeto. Ainda, é possivel contar com especialistas
externos, caso a organizacdo ndo detenha os conhecimentos e as competéncias necessarias.

Assim, as organizacdes publicas podem contar com o apoio (UK, 2009, p. 22, traducéo
e adaptacao nossa):

e das Unidades de Auditoria Interna ou dos Comités de Auditoria Interna, onde
houver, considerando que essas instancias podem fornecer avaliagOes
independentes e objetivas quanto a eficAcia do gerenciamento de riscos,
auxiliando as organizacges a aperfeicoarem seus processos de gerenciamento de
riscos, controle e governanca (11A, 2009);

e das préprias unidades de gestdo da organizacao, que sdo capazes de fornecer
insumos para 0 monitoramento, por intermédio de atividades gerenciais
continuas e/ou avalia¢fes independentes (COSO, 2007);

e novamente das Unidades de Auditoria Interna, por intermédio de seu papel
consultivo que pode fornecer, dentre outros ferramentas e técnicas para analisar
riscos e controles; conhecimentos sobre a organizacéo e sobre a gestao de riscos,
através de treinamentos; e aconselhamentos/facilitagbes, que auxiliem a
construir linguagens, estruturas e entendimentos comuns sobre riscos (l1A,
2009);

e de especialistas externos, que podem fornecer orientagéo profissional acerca das

ferramentas e técnicas mais apropriadas para avaliar riscos; e
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e das experiéncias dos profissionais internos (ou mesmo externos) da organizacao,
que podem servir de insumo para o aprimoramento dos processos e dos
procedimentos de gerenciamento de riscos.

Nesse contexto, em que pese a aparente complexidade desse fator, verifica-se que as
acOes que a ele estdo associadas ndo sdo tdo complexas para implementar, sendo possivelmente
mais facilmente alcancaveis.

Destaca-se, ainda, que nenhum processo de gestdo de riscos, por mais bem implantado
e bem implementado que possa ser, ¢ capaz de reduzir o risco de uma organizagdo a “zero”.
Consequentemente, deve-se ter em mente que a eficacia da gestdo de riscos é alcancada pela
instituicdo e pelo adequado funcionamento de arranjos que proporcionem seguranga “razoavel”
ao alcance de objetivos (ndo existindo seguranga “absoluta” nesse processo).

Por isso, as organizacGes precisam entender que a sua capacidade de gerenciar riscos
estd associada a sua estratégia, mantendo-se 0s riscos que afetam os seus objetivos de negdcio
em um nivel aceitavel (BRASIL, 2017c), compativel com o seu apetite (¢ na margem da sua
tolerancia) a riscos.

Por fim, da andlise dos fatores acima descritos, novamente destaca-se o papel da alta
administracdo como explicacdo para a maior complexidade dos fatores. Das defini¢cdes sobre
cada fator, verifica-se que o papel de estabelecer, manter em funcionamento e aprimorar os trés

fatores aqui apresentados é da cUpula da organizacéo.

4.2.3. Resultados da exploracdo das hipoteses de pesquisa

Diferentemente do que era esperado a partir das hipdteses formuladas, com excecdo dos
componentes “Parcerias” e “Processos de gestdo de riscos”, cujos fatores foram todos
considerados mais complexos (MAI_CO), ndo houve separacdo que permitisse concluir que um
grupo de componentes € percebido como mais complexo do que outro.

Para os componentes “Lideranga” e Pessoas”, além de fatores percebidos como mais
complexos de serem implementados, também houve fatores percebidos como menos
complexos. Ja para 0 componente “Politicas ¢ estratégia para gestdo de riscos”, um fator foi
percebido como menos complexo, enquanto o outro fator foi percebido como mais complexo
de ser implementado.

Assim, em primeiro lugar, conclui-se que a separacdo do grau de complexidade avaliado
no presente estudo foi explicada ndo pelos componentes e por suas caracteristicas, mas sim

pelos fatores individualmente considerados.
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Tal resultado alinha-se, no entanto, com algumas defini¢Ges apresentadas pela literatura
de referéncia, que concluem que a gestéo de riscos envolve um funcionamento conjunto dos
componentes.

Nesse sentido, 0 COSO-ERM (COSO, 2007) preconiza que a eficacia do gerenciamento
de riscos em uma organizacdo esta diretamente relacionada a presenca e ao funcionamento
eficaz de todos os seus componentes, que precisam ndo apresentar fragilidades significantes e
serem adequados ao apetite a risco da organizacdo. Adicionalmente, ensina que esses
componentes funcionam de formas distintas em diferentes tipos de organizacGes — podendo
variar desde abordagens menos formais e estruturadas, em organiza¢Ges de médio e pequeno
porte, a abordagens formais e estruturadas, em grandes organizagdes. No entanto, é
imprescindivel que cada um dos componentes esteja “presente e funcionando adequadamente”
(COSO, 2007, p. 7), dado que a gestdo de riscos é considerada no contexto da organizagdo como
um todo.

No mesmo sentido o COSO-SP realca que o seu framework é um conjunto de
componentes inter-relacionados, combinados em um conjunto de principios que abrangem
desde a governanca até o monitoramento. Assim, a adoc¢ao dos principios e, consequentemente,
a estruturacdo adequada de seus componentes, “da seguranca de que a organizacao é capaz de
gerenciar de modo aceitavel os riscos associados a estratégia e aos objetivos de negdcios”
(COSO, 2017, p. 7).

A ISO 31000 (ABNT, 2018) também reforca que o funcionamento dos componentes
auxilia na eficacia da gestdo de riscos, desde que estes sejam integrados na governanca e em
todas as atividades da organizacdo. Ainda, explica que os componentes da estrutura e 0 modo
como funcionam em conjunto precisam ser personalizados para as necessidades de cada
organizacao.

Isso implica que, mesmo no ambito de uma organizacdo publica, é preciso garantir que
todos os componentes estejam implantados e funcionando de maneira adequada com vistas a
garantir a eficacia da gestdo de riscos. Por isso, € recomendado que a alta administracdo, redna
seus gerentes e funcionarios essenciais para realizar uma avaliacdo inicial da gestdo de riscos e
da sua eficacia (COSO, 2007). A partir dessa avaliagdo, é possivel chegar na “personalizac¢éo”,
com a definicdo de estratégias que irdo suportar a arquitetura ideal de gestdo de riscos para
aquela organizacao.

O modelo apresentado no presente estudo é formado por um conjunto de componentes

basilares para a gestdo de riscos no setor publico, que estdo de acordo com o que preconizam
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o0s principais frameworks sobre gestdo de riscos. Ainda, buscou-se traduzir esses componentes
em fatores essenciais para a implantacdo e o aprimoramento de processos de gestdo de riscos
nas organizacfes do Poder executivo federal. O modelo, os componentes apresentados e 0s
fatores selecionados podem embasar as avaliacOes citadas no paragrafo anterior.

Nesse sentido, o conhecimento acerca dos fatores que sdo percebidos como mais
complexos de serem implementados (e dos fatores percebidos como menos complexos) pode
ser 0 ponto de partida para que as organizacfes definam planos de acdes para a estruturacdo
dos seus processos de gerenciamento de riscos — bem como das demais dimensdes que
auxiliardo a inserir a gestdo de riscos na cultura da organizacdo. Consequentemente, havera
maior facilidade para definir a arquitetura que melhor se adequa a organizagdo, garantindo-se
assim a base para a implantacdo dos fatores fundamentais e, posteriormente, para o
funcionamento conjunto e integrado dos componentes.

Em segundo lugar, no ambito dos componentes “Lideranca”, “Politicas e estratégias
para gestdo de riscos” e “Pessoas”, foi possivel concluir que os fatores de maior complexidade
estiveram associados ao nivel estratégico da organizacdo e a responsabilidades da alta
administracdo, enquanto os fatores de menor complexidade estiveram relacionados aos niveis
tatico e operacional e a responsabilidades dos demais servidores.

Da mesma forma, os fatores dos componentes “Parcerias” e “Processos de gestdo de
riscos” — todos considerados como complexos — estiveram associados ao papel da alta
administracdo. A partir da analise desses componentes, reforca-se a conclusdo de que os fatores
associados as responsabilidades da alta administracdo no ambito do setor publico sédo
percebidos como mais complexos de serem implementados.

Nesse sentido, cita-se a orientacdo trazida pela IN n° 01/2016 (BRASIL, 2016), que, em
seu artigo 19, estabelece que o dirigente maximo da organizacao € o principal responsavel pelo
estabelecimento da estratégia da organizacdo e, consequentemente, da estrutura de
gerenciamento de riscos.

Tal posicionamento é relembrado em estudo de Vieira e Barreto (2019), que concluem
que a alta administracdo €é diretamente responsdvel pela concepcdo, estruturagdo e
implementacédo da gestéo de riscos. Desse modo o0 seu dirigente maximo € o “depositario final
dessa responsabilidade”, devendo assumir a iniciativa, enquanto os demais gestores precisam
“apoiar a cultura e gerenciar o sistema dentro de suas esferas de responsabilidade, de acordo

com a tolerancia e o apetite a risco da organizagdo” (VIEIRA e BARRETO, 2019, p. 103).
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Considerando essa diferenciacdo de responsabilidades, o presente estudo concluiu que
os fatores associados ao papel da alta administracdo, cujo grau de complexidade foi percebido
como MAI_CO pelos servidores que atuam no FNDE, explicam-se provavelmente pelo cenario
deficiente encontrado na administracdo publica federal, com a maior parte das organizacdes
apresentando baixa maturidade para apoiar a gestéo de riscos.

Por outro lado, os fatores associados ao papel dos demais servidores, cuja percepgéo
enquadrou-se na faixa MEN_CO, podem ser explicados pela maior simplicidade atribuida a
atividades que ja constituem rotinas administrativas, operacionais (ou que passarao a constituir
rotinas, a partir da implantacdo de processos de gerenciamento de riscos). Ainda, no &mbito do
componente “Pessoas”, observaram-se fatores basilares para a gestao de riscos (fatores CSR e
GTA), que constituem as primeiras iniciativas para a sua implantacdo no ambito de uma
organizacao.

Portanto, destaca-se que a gestdo de riscos “nd3o € um processo estatico, mais
precisamente ¢ uma acdo continua e interativa que permeia toda uma organizaciao” (COSO,
2007, p. 18). Ainda, ndo é um processo que se faz “do dia para a noite”, necessitando de esforcos
continuos e coordenados, de modo que “todos os membros de uma organizacdo possuem
alguma responsabilidade pelo gerenciamento de riscos corporativo” (idem, ibidem, p. 91).

Nessa linha, 0 COSO-ERM (COSO, 2007), a ISO 31000 (ABNT, 2018) e o Orange
Book (UK, 2023) explicitam as fungdes e as responsabilidades das diferentes instancias.

Destaca-se que, ao tomar para si a responsabilidade pela gestdo de riscos, a alta
administragdo estard em condi¢des de garantir que o “tom do topo” que influenciard
positivamente os demais niveis da organizacdo na busca pela disseminagdo de préaticas de
gerenciamento de riscos.

Dessa forma, uma maior conscientizacdo das dificuldades a serem enfrentadas nesse
processo, bem como das funcdes e responsabilidades de cada instancia, auxilia na tomada de
decisdo e proporciona uma visao realista do que precisa ser feito para se alcancar a eficacia da
gestdo de riscos e, consequentemente, a garantia razoavel de que o gerenciamento de riscos

contribua para o alcance dos objetivos da organizacao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme ressaltado no referencial tedrico do presente estudo, a gestdo de riscos é um
aspecto relacionado a qualquer tipo de organizacdo, seja ela publica ou privada, dado que o
risco € inerente as atividades humanas. No &mbito do setor publico e da governanca, a gestdo
de riscos insere-se como importante instrumento para dar seguranca ao alcance de objetivos,
melhorando, inclusive, a capacidade de atendimento das demandas de interesse publico.

Nesse contexto, considerando que, mesmo com as orientagdes normativas trazidas pela
IN n® 01/2016, ainda se observam dificuldades e fragilidades no estabelecimento, na
manutencdo, no monitoramento e no aprimoramento de sistemas de gestao de riscos no &mbito
do Poder Executivo federal; considerando que os estudos sobre gestdo de riscos nessa esfera e
em paises em desenvolvimento ainda sdo escassos e fragmentados; e considerando, ainda, que
0 entendimento de aspectos que facilitam ou dificultam a implantacéo e a implementacéo da
gestdo de riscos tem potencial para auxiliar as organizacgOes, a presente pesquisa se mostra
importante como uma exploracédo acerca dos fatores que influenciam o funcionamento da gestéo
de riscos e que sdo percebidos como mais complexos de serem implementados em uma
organizacao publica.

Este estudo, de natureza quantitativa partiu do pressuposto de que entender esses fatores
tem potencial de auxiliar as organizacGes publicas a entenderem suas fragilidades e a alta gestdo
a tomar decisdes quanto aos aspectos que demandam maior concentracdo de esforgos para a
eficacia da gestdo de riscos, abordando, para tanto, a percepcdo dos servidores que atuam no
FNDE, coletada em questionario de pesquisa.

A partir da revisdo de literatura consubstanciada no Capitulo 2 desta dissertagdo, foi
possivel concluir o primeiro objetivo especifico da pesquisa, identificando-se nos frameworks
sobre o tema (COSO, 2007, 2013 e 2017; ABNT, 2018; UK, 2023), os fatores essenciais
relacionados ao funcionamento da gestao de riscos. Esses fatores foram consolidados em cinco
dimensGes, com seus respectivos componentes, a saber: Governanca e ambiente
organizacional; Integracéo e definicdo da estratégia; Processo de gerenciamento de riscos;
Informacao e comunicacéo; e Monitoramento e melhoria continua.

Comparando-se esse resultado com o referencial adotado na presente pesquisa— RMAF
(UK, 2009), foi possivel constatar que, para além das cinco dimensdes identificadas, € possivel
acrescentar mais um componente de estudo, de extrema importancia para o setor publico,

relacionado a Parcerias com outras instituigdes, publicas ou privadas. Com isso, validou-se a
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escolha do referencial e entendeu-se pela sua viabilidade para apoiar a construgdo das variaveis
a serem exploradas.

Com a aplicacdo do questionario de pesquisa, foi possivel atender ao segundo objetivo
especifico: levantar e analisar a percepcdo das pessoas que atuam no FNDE sobre os fatores
associados ao funcionamento da gestdo de riscos, bem como sobre os conceitos relacionados
ao tema.

Em relacdo a este Gltimo ponto, a analise dos dados coletados permitiu verificar que 0s
conceitos mais associados a “gestdo de riscos no setor publico” pelos servidores do FNDE
foram “controle”, “governanca” ¢ “tomada de decisdo”, enquanto 0s termos com menor
percentual de associagdo foram “inovagdo”, “valor publico” e “lideranga”. Tais achados tém
potencial de auxiliar gestores publicos a trabalharem a conscientizac¢ao da importancia da gestao
de riscos, a partir de acbes que possam ressaltar as contribuicbes advindas da sua
implantacdo/implementacdo, especialmente para o valor publico.

Em seguida, a partir da aplicacdo da técnica estatistica de analise de correspondéncia
aos dados relacionados a trajetoria profissional dos sujeitos participantes da pesquisa,
constatou-se, para a amostra analisada que:

e um maior nivel de formac&o académica ndo esteve associado a uma percepc¢ao de menor
complexidade dos fatores atrelados a gestao de riscos (e vice-versa);

e um maior tempo de atuacdo no servigo publico esteve associado a uma percepcao de
menor complexidade dos fatores relacionados a gestdo de riscos, enquanto um menor
tempo de atuacdo no servico publico relacionou-se com uma percepcao de maior
complexidade sobre esses fatores; e

e um maior tempo de experiéncia em gestdo de riscos ndo esteve associado a uma
percepcdo de menor complexidade dos fatores relacionados a gestéo de riscos (e vice-
versa).

Complementando-se a andalise de correspondéncia com a analise de agrupamento
(cluster) foi possivel alcancar os dois ultimos objetivos especificos, quais sejam: identificar,
dentre os fatores que influenciam o funcionamento da gestdo de riscos, quais sdo percebidos
como mais complexos de serem implementados; e explorar as hipoteses formuladas.

Os resultados apresentados no topico 4.2.2, resumem-se da seguinte forma:

e no componente Lideranca, os fatores percebidos como mais complexos — MAI_CO
(RAA, GAA e CAT) estiveram relacionados ao papel e as responsabilidades da alta

administracdo, enquanto os fatores percebidos como menos complexos — MEN_CO



106

(MPR e ARI) estiveram ligados aos papéis e as responsabilidades dos servidores que

atuam em uma organizacgéo publica;

e no componente Politicas e estratégias para a gestao de riscos, EGR foi percebido como
MAI_CO, enquanto PGR, como MEN_CO. Novamente, destaca-se a alta administracao
como um aspecto que possivelmente adiciona complexidade ao fator EGR e atribui
menor complexidade ao fator PGR.

e no componente Pessoas, a partir dos agrupamentos gerados na andlise de cluster,
obtiveram-se fatores MAI_CO (DFR e CGR, relacionados as responsabilidades
estratégicas da alta administracdo) e fatores MEN_CO (CSR e GTA, relacionados a
aspectos taticos e operacionais que dependem dos demais servidores da organizacéo),
Ainda, os diferentes graus de complexidade explicam-se possivelmente pela diferenca
entre os fatores “iniciais” da gestdo de riscos, mais simples de serem executados
(treinamento e conscientizacdo) em contraposi¢do aos fatores mais dificeis de serem
incorporados na organizacéo (cultura e responsabilidades).

e no componente Parcerias, todos os fatores associados (MTI, PMC, RTO, PAP) foram
percebidos como MAI_CO. Além da responsabilidade da alta administracao por esses
fatores (que novamente pode explicar o maior grau de complexidade), pode-se dizer que
arranjos envolvendo duas ou mais organizacfes parceiras tém uma complexidade
inerente pelo fato de exigirem o gerenciamento compartilhado de riscos, o que demanda
uma maior maturidade da gestao de riscos das organizac6es envolvidas; e

e no componente Processos para gerenciamento de riscos, todos os fatores (PGE, ADR,
PCN) foram percebidos como MAI_CO. Mais uma vez, o papel e as responsabilidades
da alta administracdo destacaram-se como possiveis motivadores para a maior
complexidade dos fatores.

Com base nos resultados supracitados, verificou-se que, ao contrario do que se imaginou
na definicdo das hipdteses a serem exploradas, a complexidade relacionada aos fatores de
implementacdo da gestdo de riscos ndo esta associada & complexidade de implementagdo dos
componentes. No ambito dos componentes pesquisados — com exce¢do de Parcerias e de
Processos para gerenciamento de riscos, apresentaram-se tanto fatores percebidos como
MAI_CO quanto fatores percebidos como MEN_CO.

Desse modo, concluiu-se que a separac¢ao do grau de complexidade avaliado no presente
estudo esteve atrelada aos fatores individualmente considerados. Tal concluséo foi explicada a

partir da literatura de referéncia, inclusive a partir dos frameworks mencionados no presente
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estudo, que enfatiza a necessidade de funcionamento conjunto dos componentes para a eficacia
da gestéo de riscos.

Do exposto na presente dissertacdo, é possivel destacar as seguintes conclusoes:

i) a gestdo de riscos € fundamental para qualquer organizacdo que queira ter garantia
razoavel de atingimento de seus objetivos, inclusive no setor publico;

i) a gestdo de riscos deve ser personalizada para cada organizacdo, mas existem
componentes e fatores minimos que se aplicam a todas elas;

iii) para a eficacia da gestdo de riscos, € preciso garantir que todos os componentes
estejam implantados e funcionando de maneira adequada através da organizacao;

V) todos os membros da organizacdo possuem responsabilidades na gestdo de riscos,
sendo que a alta administracdo deve mostrar lideranca e comprometimento,
definindo a estratégia necessaria e dando o tom que influenciara os demais niveis; e

V) compreender a percepcao dos servidores que atuam no setor publico tem o potencial
de ajudar a entender melhor limitagbes e fragilidades relacionadas a
implantacdo/implementacdo da gestdo de riscos e pode dar uma base para que as
organizagOes saibam identificar eventuais pontos de complexidade que demandem
uma maior concentracao de esforcos.

Assim, entende-se que os resultados apresentados na presente pesquisa podem auxiliar
as organizaces do Poder Executivo federal a analisarem seus cendrios, executando
autoavaliacGes sobre seus componentes de gestao de riscos, de modo a promoverem acgdes que
irdo auxilia-las na melhoria de seus processos de governanca e de gestdo de riscos.
Especialmente no caso do FNDE, a coleta de percepcdo dos seus servidores pode auxiliar a
organizacdo a alavancar sua arquitetura de gestdo de riscos, permitindo uma melhoria de sua
maturidade em relacdo ao tema.

Destaca-se gque a escassez de estudos especificos sobre os fatores relacionados a gestao
de riscos foi um limitador para o presente estudo. No entanto, tal limitacdo foi compensada com
a proposicdo de um estudo de carater exploratorio, que podera servir de base para exploracoes
posteriores. Ainda, tendo em vista que a amostra considerou apenas os servidores do FNDE, o
tamanho da amostra é um limitador para que sejam elaboradas conclusdes aplicaveis a todo o
Poder Executivo federal.

Assim, como sugestfes para novas pesquisas recomenda-se que a abordagem
apresentada neste estudo seja replicada em um maior nimero de organizagdes publicas do Poder

Executivo federal, de modo a corroborar o grau de complexidade encontrado para os fatores
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aqui listados. Outra sugestao, seria replicar a pesquisa de forma comparativa entre organizagoes
publicas e organizagdes privadas, de modo a compreender se 0 cenério de atuagdo influencia
na complexidade dos fatores. Ainda, como sugestao de estudo futuro, verifica-se a pertinéncia
de abordar, de forma separada, a percepcao da alta gestdo, com vistas a identificar se ha variacao

em relagéo aos fatores percebidos como mais complexos.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Gestéo de Riscos no Poder Executivo federal: estudo exploratério dos fatores percebidos

como mais complexos de serem implementados

O presente questionario tem por objetivo o levantamento de informacdes voltadas a identificar
quais fatores que influenciam o funcionamento da gestdo de riscos sdo percebidos como mais
complexos de serem implementados por parte das pessoas que atuam no FNDE.

INFORMACOES:

E garantido o sigilo das respostas prestadas e todas as informacdes fornecidas neste questionario
serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos e cientificos, sendo reservados todos 0s
direitos relativos a protecédo da intimidade e dos dados fornecidos, em conformidade com a Lei
n°® 13.709/2018 (Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais — LGPD) e demais legislacfes
vigentes.

TEMPO ESTIMADO DE RESPOSTA:
30 minutos

ORIENTACOES:
As perguntas fechadas deverdo ser respondidas conforme a escala apresentada. Para as
perguntas abertas, devera ser registrada a sua opinido/percepc¢ado sobre os temas apresentados.

Secdo 1 — Trajetdria Profissional

Questdo 1 — Seu maior nivel de formacao académica:
o Doutorado

o Mestrado

o Especializagdo

o Graduacéo

o Ensino Profissional de Nivel Técnico

o Ensino Médio (2° grau)

o Ensino Fundamental (1° grau)

Questéo 2 — Sua area de formagéo:
o Ciéncias Exatas e da Terra

o Ciéncias Bioldgicas

o Engenharias

o Ciéncias da Saude

o Ciéncias Agrarias

o Ciéncias Sociais Aplicadas

o Ciéncias Humanas

o Linguistica, Letras e Artes

o Outra



117

Questdo 3 — Tempo de atuacao no setor publico:
o0abanos

o 6 a 10 anos

o 11 a 15 anos

o 16 a 20 anos

o mais de 20 anos

Questao 4 — Nivel de atuacdo no FNDE:

o Especialista em Financiamento e Execucdo de Programas e Projetos Educacionais
o Técnico em Financiamento e Execucao de Programas e Projetos Educacionais

o Cargo comissionado executivo

o Func¢éo comissionada executiva

o Qutro

Questdo 5 — Possui experiéncia com Gestédo de Riscos no servigo publico? Se sim, quanto
tempo?

o N&o possuo experiéncia

o0alano

o 2a3anos

o4 ab5anos

o 6 a 10 anos

o mais de 10 anos

Secdo 2 — Fatores associados a gestao de riscos

Nessa secdo vocé deverd responder as perguntas formuladas de acordo com o0s seus
conhecimentos sobre o tema gestao de riscos.

Para fins deste estudo, entende-se por “gestio de riscos” 0 conjunto de principios, estruturas,
processos e atividades coordenadas, por meio dos quais as organizacdes identificam, analisam,
avaliam, tratam e monitoram os riscos que podem afetar o alcance de seus objetivos.

A partir da questdo 7, sera apresentada uma pergunta teérica, seguida imediatamente por uma
pergunta que busca coletar a sua percepcéo sobre o desenvolvimento desse aspecto tedrico no
ambito do FNDE.

Questdo 6 — Marque os trés principais conceitos que vocé relaciona a expressdo "gestdo de
riscos no setor pablico™:

o 1. Acesso a Informagdes

o 2. Alcance de objetivos

o 3. Controle

o 4. Distribuigéo de recursos
o 5. Estratégia

o 6. Fiscalizagéo

o 7. Governanga

o 8. Indicadores

o 9. Inovagéo

o 10. Lideranca

o 11. Melhoria continua

o 12. Redugdo de prejuizos
o 13. Resultados

o 14. Tomada de decisdo

o 15. Valor publico
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Para responder as perguntas a seguir, considerar o seguinte conceito:
e Lideranca: atitude e interesse da alta administracdo na implementacao e operacéo da
gestdo de riscos da organizacao.

Questdo 7 — Considerando aspectos relacionados a Lideranca, como vocé julga a
complexidade de implementar mecanismos para priorizacdo dos principais riscos e agdes
periddicas para identifica-los e monitora-los?

o N&o sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 8 — Considerando aspectos relacionados a Lideranca, como vocé julga a
complexidade de implementar critérios de apetite e tolerancia a riscos (a quantidade de riscos
que a organizacdo esta disposta a enfrentar e o grau de variacdo do apetite a risco,
respectivamente)?

o Nao sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 9 - Considerando aspectos relacionados a Lideranca, como vocé julga a
complexidade de implementar mecanismos de apoio e recompensa para a inovacdo e o
aproveitamento de oportunidades?

o Néo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 10 — Considerando aspectos relacionados a Lideranga, como vocé julga a
complexidade de implementar a assuncédo de responsabilidades, por parte da alta administracdo,
para avaliar, relatar e gerenciar riscos?

o Nao sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar
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Questdo 11 — Considerando aspectos relacionados a Lideranga, como vocé julga a
complexidade de alta administracdo garantir que os servidores sejam encorajados e estejam
preparados para gerenciar riscos?

o Néo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Para responder as perguntas a seguir, considerar o seguinte conceito:

e Politicas e estratégias para gestdo de riscos: estratégias e planos definidos,
comunicados e postos em pratica, em todos 0s niveis criticos da entidade, para que o
processo de gerenciamento de riscos possa ocorrer nas operacdes, fungdes e atividades
relevantes nas diversas partes da organizacao.

Questdo 12 — Considerando aspectos relacionados a Politicas e Estratégias para Gestdo de
Riscos, como vocé julga a complexidade de formalizar a Estratégia de Gestdo de Riscos,
especificando a maneira pela qual os riscos serdo considerados em cada nivel do planejamento
e das entregas da organizacdo, desde 0s processos estratégicos até 0s processos operacionais,
incluindo, ainda a defini¢do de objetivos individuais de gestao de riscos para os servidores?

o Naéo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 13 — Considerando aspectos relacionados a Politicas e Estratégias para Gestdo de
Riscos, como vocé julga a complexidade de formalizar uma Politica de Gestdo de Riscos,
contendo a declaracdo das intencdes e diretrizes gerais da organizacao relacionadas a gestdo de
riscos?

o Naéo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Para responder as perguntas a seguir, considerar o seguinte conceito:

e Pessoas: para além das pessoas que atuam na organizagdo, inclui também os
mecanismos necessarios para ajudar as pessoas a entenderem o risco no contexto dos
objetivos da organizagdo, bem como suas responsabilidades e seus limites de
autoridade.

Questdo 14 — Considerando aspectos relacionados as Pessoas que atuam nas organizacdes,
como vocé julga a complexidade de incorporar a gestéo de riscos na cultura da organizacéo?
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o Néo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 15 — Considerando aspectos relacionados as Pessoas que atuam nas organizacoes,
como vocé julga a complexidade de delegar formalmente responsabilidades para gerenciar
riscos?

o Nao sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 16 — Considerando aspectos relacionados as Pessoas que atuam nas organizacdes,
como vocé julga a complexidade de conscientizar 0s servidores acerca da importancia de lidar
bem com os riscos, de serem inovadores e identificar e aproveitar oportunidades para melhorar
0 desempenho dos resultados?

o Nao sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 17 — Considerando aspectos relacionados as Pessoas que atuam nas organizacdes,
como vocé julga a complexidade de garantir treinamento adequado e da alocacdo de pessoas
com conhecimento, experiéncia e habilidades apropriados em gestao de riscos?

o Na&o sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Para responder as perguntas a seguir, considerar o seguinte conceito:

e Parcerias: quaisquer arranjos estabelecidos para possibilitar relacionamento
colaborativo entre partes interessadas (sejam elas organizac¢@es publicas ou privadas),
visando o alcance de objetivos de interesse comum, no ambito de politicas de gestéo
compartilhadas, para o alcance de objetivos comuns de um setor estatal ou de uma
politica publica.

e Processos de Gestao de Riscos: processos (e suas respectivas atividades) estabelecidos
para identificar riscos; avaliar a probabilidade de ocorréncia e o impacto sobre os
resultados pretendidos; escolher o tipo apropriado de resposta para cada risco;
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desenhar e implementar respostas para 0s riscos priorizados; comunicar 0s assuntos
relacionados a risco as partes interessadas; e monitorar a integridade da estrutura e
do processo de gerenciamento de riscos.

Questdo 18 — Considerando aspectos relacionados as Parcerias, ou seja, as relacdes entres as
partes internas e externas de uma organizacao, como vocé julga a complexidade de implementar
processos para identificar, avaliar e tratar riscos no ambito de parcerias, ou seja, em
programas/projetos de gestdo compartilhados com outras entidades, publicas ou privadas?

o Nao sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 19 — Considerando aspectos relacionados as Parcerias, ou seja, as relacdes entres as
partes internas e externas de uma organizacao, como vocé julga a complexidade de implementar
mecanismos para troca de informacdes confiaveis e regulares sobre riscos entre 0 FNDE e as
organizacgOes parceiras?

o Naéo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questado 20 — Considerando aspectos relacionados as Parcerias, ou seja, as relacdes entres as
partes internas e externas de uma organizagdo, como vocé julga a complexidade de formalizar
Planos e Medidas de Contingéncia entre 0 FNDE e as organizaces parceiras com vistas a
minimizar efeitos adversos de eventuais eventos de risco na prestacdo de servicos publicos?

o Naéo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questédo 21 — Considerando aspectos relacionados as Parcerias, ou seja, as relacdes entres as
partes internas e externas de uma organizacdo, como voceé julga a complexidade de definir quais
0s riscos gue serdo transferidos para outras organizacfes, publicas ou privadas, mais bem
posicionadas para gerencia-los?

o Naéo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar
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o MUITO COMPLEXO para implementar

Para responder as perguntas a seguir, considerar o seguinte conceito:

e Processos de Gerenciamento de Riscos: processos (e suas respectivas atividades)
estabelecidos para identificar riscos; avaliar a probabilidade de ocorréncia e o impacto
sobre os resultados pretendidos; escolher o tipo apropriado de resposta para cada
risco; desenhar e implementar respostas para 0s riscos priorizados; comunicar 0S
assuntos relacionados a risco as partes interessadas; e monitorar a integridade da
estrutura e do processo de gerenciamento de riscos.

Questdo 22 — Considerando aspectos relacionados aos Processos de Gerenciamento de
Riscos, como vocé julga a complexidade de disseminar abordagens por toda a organizacéo
(como politicas, sistemas e procedimentos) para identificar, avaliar e tratar riscos?

o Naéo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 23 — Considerando aspectos relacionados aos Processos de Gerenciamento de
Riscos, como vocé julga a complexidade de implementar procedimentos que garantam a
eficiéncia dos arranjos de gestdo de riscos (p. ex., avaliacdes de auditoria interna, Comités ou
Coordenacdo de Gestdo de Riscos, benchmarking com outras organizacgdes)?

o Na&o sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar

Questdo 24 — Considerando aspectos relacionados aos Processos de Gerenciamento de
Riscos, como vocé julga a complexidade de implementar planos de continuidade de negécios
ou outros mecanismos para lidar com as consequéncias de eventuais eventos de risco?

o Néo sei dizer

o MUITO FACIL para implementar

o FACIL para implementar

o NEM TAO FACIL, NEM TAO COMPLEXO para implementar
o COMPLEXO para implementar

o MUITO COMPLEXO para implementar
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Tabela 2 — Relacédo entre a formacéo académica e o grau de complexidade dos fatores

Correspondence Table

Questdo 1 — Maior nivel de Respostas
formacéo académica MF FA NN co MC Active Margin
EM 0 0 0 1 17 18
GR 0 0 25 27 13 65
ES 3 33 117 217 88 458
ME 2 31 85 115 42 275
Active Margin 5 64 227 360 160 816
Tabela 3 — Relacéo entre o tempo de atuacéo no setor publico e o grau de complexidade dos fatores
Correspondence Table
Questio 3 — Tempo de Respostas
atuagao no setor publico MF FA NN CO MC Active Margin
SP6-10 0 5 13 44 27 89
SP11-15 1 15 102 168 43 329
SP16-20 2 20 42 54 38 156
SP20 2 24 70 94 52 242
Active Margin 5 64 227 360 160 816

Tabela 4 — Relacdo entre o tempo de experiéncia em gestdo de riscos e o grau de complexidade dos fatores

Correspondence Table

Questdo 5 — Possui Respostas
experiéncia em Gestéo de
Riscos no servigo plblico? MF FA NN co MC Active Margin
Se sim, quanto tempo?

NPEGP 2 44 126 180 80 432
El 0 4 8 8 6 26
E1-3 0 6 45 80 13 144
E3-5 1 4 30 48 42 125
E5-10 2 6 5 13 9 35
E10 0 0 9 25 2 36
PENSP 0 0 6 8 18
Active Margin 5 64 227 360 160 816




Tabela 5 — Grau de concordancia com os fatores apresentados

Correspondence Table
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Questédo

Respostas | & | k- |z | < (S| lo|g|e|xs(|e|(e|Qlo|%|y|z 25

sS|3|<|2|35|R|8|8|8|8|6|f|z|2|&|2|2]|8 <<
MF 0| 0] O 1 0] 0 1 0| O 0| 0O 5
FA 2141 3 0 2| 7 11 51 0 6 4] 3 64
NN 16| 9 (20| 9 712115 (12 |17 |19 10 | 11 14 |13 |12 227
Co 23122 |14 |19 |26 |24 (11 |21 |18 |16 |15 (22 |20 |24 |22 |20 |21 |22 360
MC 216|611 9| 9| 6|12 |11 (10| 4|10 |11 | 9|15| 8 (11|10 160
,It\/lcez:‘\;n 43 |39 |44 (42 |45 |41 (43 |50 (48 (50 |50 |43 |46 | 44 |44 |48 |49 | 47 816




APENDICE C - BANCO DE DADOS UTILIZADO

Respostas obtidas para a Secao 1 — Trajetdria Profissional
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Questdo 1 — Seu maior nivel de formag&o académica:

DO ME ES GR EP EM EF Total
0 16 29 4 0 1 0 50
Questdo 2 — Sua &rea de formagao:

CET CBI ENG CSA CAG CsSA CHU LLA Outra Total
4 1 1 4 1 10 20 3 4 50
Questdo 3 — Tempo de atuacdo no setor publico:

SPO0-5 SP6-10 SP-11-15 SP16-20 EPSP20 Total
0 16 20 9 15 50
Questdo 4 — Nivel de atuagéo no FNDE:

ESP TEC CCE FCE Outro Total
18 15 2 7 8 50

Questdo 5 — Possui experiéncia em Gestao de Riscos no servigo publico? Se sim, quanto tempo?

PENSP

NPEGP

El

E1-3

E3-5

E5-10

E10

Total

1

28

2

8

7

2

2

50

Respostas obtidas para a Se¢do 2 — Fatores associados a gestdo de riscos

Questdo 6 — Marque os trés principais conceitos que vocé relaciona ao termo "'gest&o de riscos' no

setor publico:

- M O @ 0 w -] _
3183 ¢pegees ¢ tle sz
4 & o < w 9 < & o g 49 o 9 3 9 |F
11 5 26 4 17 9 22 11 2 3 10 18 10 20 2 | 170*
* Alguns respondentes optaram por mais de trés opcoes.
Questdes 7 a 24 — Coleta de percepgao™
LID PEG PES PAR PRO
I\ZI.P 8. 9. |10 | 12. | 12. | 13. | 14 | 15 | 16. | 17. | 18. | 19. F2>(13)| 21, | 22. | 23 é‘é
= | CAT | ARI | RAA | GAA | EGR | PGR | CGR | DFR | CSR | GTA | PAP | MTI | "J" | RTO | ADR | PGE | '/
2 3 4 3 4
3 3 3 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4
3 3 4 3 3 4 3 3 2 2 2 3 4 3
4| 4| 4| 5 4 3| 3| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4
4 4 5 5 4 4 4 4 4 2 2 3 3 3 3 2 2 2
4 4 4 4 4 5 4 4 5 4
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”

* as células em branco representam a resposta “Ndo sei dizer



